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Pénziigyi tervezés elvi alapja és praktikus tartalma
a tokeszerkezet kontextusaban

Pataki Ldszlé'- Gyurcsik Petronella®

A véllalatvezetoknek szamos olyan pénziigyi kérdéssel kell szembenézniiik, ame-
lyek hatéssal vannak a vallalat miikodésének egészére. Tobbek kozott a hatékony-
sag, jovedelmezdség és nem utolsd sorban a likviditas fenntartasanak figyelembe
vételével kell meghatdrozniuk mit, mibdl finanszirozzanak, illetve az optimalis
kiils6-belsé forrasok aranyat.

Az emlitett pénziigyi egyensuly megteremtésének alapjat jelenti a pénziigyi
terv, amely a vallalati célok, és az elérésiikhoz sziikséges sajat €s idegen pénzesz-
kozok tervszerli szambavételét jelenti.

Véleménylink szerint, kiemelten a mikro- és kisvallalkozasok vezetdi, nem al-
kalmazzak a pénziigyi tervezést, nem hasznaljak ki annak elonyeit. Ennek tiikrében
a tanulmany elso felében a pénziigyi tervezés elméleti 6sszefoglalasaval szeretnénk
felhivni a figyelmet annak hasznossagara, elényeire, majd egy kérdoives felmérés
eredményei alapjan felvazoljuk a vallalatvezetok pénziligyi tervezéssel kapcsolatos
véleményét, kiilonbozo vallalati és tigyvezet6i kvalitasok szerinti bontasban.

KULCSSZAVAK: pénziigyi tervezés, finanszirozas, tokeszerkezet, jovedelmezdség
JEL KODOK: G30, G32

Pataki Laszlo, Soproni Egyetem, Lamfalussy Sandor K6zgazdasagtudomanyi Kar,
egyetemi docens, pataki.laszlo@uni-sopron.hu

2 Gyurcsik Petronella, Szent Istvan Egyetem, Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok
Doktori Iskola, PhD hallgaté
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Bevezetés

A vallalkozasok miikodésének egyik fontos pillére a vezetés, illetve iranyi-
tas, amelynek szerves része a vallalati vezetés alrendszereként ismert pénziigyi
controlling. A controlling funkcidi, vagyis a terv-tény eltéréselemzés, az ellenér-
z¢€s és az ezekrdl valo informécioszolgaltatas kiindulopontjat jelentik a kiilonb6z6
pénziigyi tervek, amelyeknek alapveto céljuk a vallalati hatékonysag novelése €s a
tulajdonosi érdek, vagyis a profit maximalizalasa, tovabba a vallalati dontések elo-
készitéséhez, valamennyi kiilso és belsd hatas figyelembe vételével, megalapozott
segédeszkoz biztositasa.

Szamos hazai és nemzetk6zi szakirodalom foglalkozik a pénziigyi tervezéssel,
a felelds pénziigyi vezetéssel. Valamennyi egyet ért abban, hogy a vallalkozasok
egy része - kiemelten a mikro-, és kisvallalkozasok-, annak ellenére, hogy a stabil,
kiszamithat6 és jovedelmezd miikodés alapjat szolgaljak, nem végeznek megfeleld
pénziigyi tervezést. Véleménytiink szerint a vallalat mérete mellett a menedzsment
szaktudasa is hatassal van a pénziigyi vezetésre. Jelen tanulméanyban bemutatott
kutatasunk soran a pénziigyi tervezés gyakorlatarol torténd helyzetképalkotds mel-
lett, arra keressiik a valaszt, hogy a kiilonb6z6 méretii, gazdalkodasi forméaju és te-
vékenységi korii vallalkozasok, valamint az ligyvezetok legmagasabb iskolai vég-
zettsége, annak szakteriilete, hogyan fiigg 6ssze a pénziigyi tervezési szokasokkal.

A tanulmany célkitiizése — a pénziigyi tervezés elméleti hatterének véazlatos
bemutatdsan til — az volt, hogy feltarjuk a pénziigyi tervezés hasznossdganak
felismerése, valamint a vallalkozasi méret, az tigyvezetok iskolai végzettsége va-
lamint a vallalkozasok tevékenysége kozotti kapcsolatok iranyat és erdsségét.

A pénziigyi tervezés elméleti alapjai

A pénziigyi tervezés meglehetdsen dsszetett miivelet, hiszen a tulajdonosoknak vala-
mennyi gazdasagi jellegli dontésiik hatésait mérlegelni kell azzal a céllal, hogy a for-
rasok biztositasaval és hatékony elosztasaval a vallalkozas pénziigyi helyzetét kedvezd
iranyba befolyasoljak (Turéczi, 2014; Katits, 2002). A pénziigyi tervezés tehat egy
egyensulyi allapot megteremtésére iranyuld folyamat, mely a véllalkozés r6vid-, ko-
zép- ¢s hosszitavon realizalhat6 fizetoképességét hivatott biztositani a pénzgazdalko-
dasi tevékenység utjan (Toth, Mester, Szijarto, Turdczi, Zéman, 2017 a,b; Illés, 2009).
Gyakran felvetédik azonban a kérdés, hogy mely vallalatoknal illetve milyen
helyzetekben célszerii a formalis pénzligyi tervezés végzése. Alapvetden a vallalko-
zas minden életszakaszaban rendkiviil fontos a tervezés, mint eszkdz alkalmazasa
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(Gyulai, 2013). Azonban, mint a legtébb vallalatiranyitasi kategoridban, a pénziigyi
tervezés esetében is kiilon kell kezelniink a kiilonboz6 mérett véllalkozasok terve-
zési sziikségleteit €s lehetoségeit. Amig az 1-2 16s, 1ényegében onfoglalkoztato, de
akar a 2-9 f0s mikrovallalkozas esetében is a pénziigyi terv - a meglehetdsen csekély
szamu és 0sszegli pénzmozgasokra visszavezethetGen - iratlan forméban, a vallalko-
76 fejében van, addig a kisvallalkozéasok (foglalkoztatottak Iétszama 10-49 16) tekin-
tetében a jelentdsebb értékii befektetett €s forgdeszk6zok, valamint a kiilsé forrasok
megjelenésével parhuzamosan egyre nagyobb hangsulyt kap a pénzligyi tervezés.
A Iétszam kategoriak szerinti (50-250 {6s) kozépvallalkozasok, valamint az ettdl na-
gyobb (nemzetkozi és globalis) vallalatok hatékony miikodésének mar elengedhe-
tetlen feltétele a pénziigyi folyamatok tervezése, nyilvanvaldan a mérettdl fliggden
eltérd részletezettséggel. Tehat egyet kell érteniink abban, hogy a stabilitas, likviditas
¢s jovedelmezdség, valamint egy esetleges recesszio esetén a gyors reagalas €s haté-
kony kilabalas érdekében, formalis vagy informalis médon, illetve kiilonb6z6 mély-
ségben, de minden vallalkozasnak eldretekintének kell lennie a pénziigyei tekinte-
tében (is). E gondolatmenetet tdmasztja ala Szdoka (2008), aki ugy fogalmaz, hogy
a pénziigyek hatékony menedzselése ma mar minden véllalkozés szdmara 1étsziik-
séglet, hiszen a likviditas megfeleld szabalyozasa, a helyes befektetési és finansziro-
zési dontések meghozatala révén erésodhet a vallalkozds vagyoni, jovedelmezdségi
¢s piaci helyzete, biztosithaté a vallalkozas eredményes miikodése és hossza tava
fennmaradasa. Ettdl fiiggetleniil tobb szerzo is megerdsitette, hogy a mikro,- kis és
kozépvallalati szektor (kkv szektor) nem végez megfelelé pénziigyi eloretekint6 sza-
mitasokat, nincsenek ezzel kapcsolatos stratégiai megfontolasaik. Sinkovics (2010)
nyoman ismeretes, hogy vannak olyan esetek, amikor a pénziigyi terv készitésével
kapcsolatban nincsen dontési lehetdsége a menedzsmentnek, a gazdasagi események
elengedhetetlen velejardjaként konstrudlni kell dket. Ilyen példaul az elézéekben mar
emlitett méretbeli és jelentdsebb forrasszerzési megfontolasok mellett a fizionalas,
kivasarlas, nemzetkozi terjeszkedés, tézsdei megjelenés, diverzifikacio, termék-, és
profilvaltas, K+F és egyéb beruhazas, valamint csd (vagy csod kozeli allapot) esete.
A beruhazasok tekintetében kiilondsen fontos szerepe van a tervezésnek, a kezde-
ti negativ pénzaramok miatt, gyakran csupdn stratégiai megfontolasok, elérevetitett
szamitasok alapjan lathatjuk a késébbi megtériilést és profitot, tovabba olyan opciot
teremthetiink a vallalkozas szamara, amelyek alapjan késobb esetleg értékes tovabbi
beruhazasi lehetdséghez jut (Brealey-Myers, 2011).

Ugyanakkor joggal vethet6 fel, hogy napjaink gyorsan és folyamatosan valto-
76 gazdasagaban — akar a valtozo makro-, akar a valtozé mikrogazdasagi feltételek
miatt- az eldrelatas, amely a tervezésen keresztiil utat mutat a jovobe, rendkiviil ne-
héz (Sinkovics, 2010), és szamos bizonytalansag dvezi (Drukarczyk - Lobe, 2015).
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A pénziigyi tervezés lényege a fizetési problémak idoben torténd prognoszti-
zalhatdsaga érdekében végzett folyamatos feliilvizsgalat, illetve a terv és a megva-
16sult tények rendszeres osszevetése (Volkart et.al, 2014; Virag, 2013). E tervezés
rovid, kozép €s hosszu tavu eldrejelzésekre egyarant iranyulhat, els6sorban szem
el6tt tartva a jovOorientaciot. A jovore valo elorejelzések mellett a pénziigyi tervek
informald, orientalo és ellenérzd (kontrolling) funkciokat is betoltenek, azonban
talan a legfontosabb feladatuk a beruhazasi és a finanszirozasi dontések dsszehan-
golasa (Zéman et.al, 2016). Brealey és Myers (2011) az elorejelzések két £6 céljaként
a késobbi teljesitmény mérésének lehetdsége mellett a j6vO pénzeszkoz-sziikségle-
teinek meghatérozasat emlitik.

Az el6z6 megkozelitéseken til a pénziigyi terveket idotav alapjan is célsze-
rii megkiilonboztetni, ugyanakkor ebben a kontextusban is megjelenik a vallalat
mérete, mint befolyasold tényezd.

A pénziigyi terveknek a tervezési idohorizont szerinti tipusai koziil elséként
a hosszu tavu terveket kell elkésziteni, és ezekhez kapcsolodnak majd a kdzép- €s
rovid tavu tervek. (Kovacs, 2011)

Alapvetden kijelenthetjitk, hogy minden gazdéalkodé egység ugyanazt csi-
nalja, vagyis: otletekbdl, részegységekbdl, alapanyagokbdl, informaciobdl, pénz-
tigyi eréforrasokbol, a human toke kozremiikodésével értéket teremt, termek,
vagy szolgaltatds formdjaban a végso fogyasztd szamara (Kassay, 2008; Csath,
2004, 2010). Lényeges kiilonbség van abban, hogy melyik szervezet mindezt ho-
gyan valdsitja meg. Milyen pénziigyi struktiraban, milyen minéségii €s meny-
nyiségli alapanyagokbol, milyen humén toke felhasznalasa mellett, milyen, mas
szervezetekkel egytittmiikodve. Mindezt 6sszegezve azt mondhatjuk, hogy az
eltérés az alkalmazott tizleti modellben van, vagyis egy vallalat alapvetd logi-
kéjaban €s egy értékhaldzaton beliil az értékteremtést €s értékszerzést szolgald
stratégiai elemekben (Mester, Toth, 2016).

Az tzleti modell kialakitasat kovetden a hangsuly annak elhelyezésén van:
vagyis mindezt stratégiai szintre kell emelni. Kiemeljiik tehat, hogy egy jol kiala-
kitott tizleti modell is csupan stratégiai keretbe dgyazva szolgalhatja legjobban
a vallalat eredményességét. Az tizleti modell stratégia nélkiil Gnmagaban nem
elégséges tényezo a sikerhez. A célhierarchia bonyolult rendszere (elsdsorban az
operativ célok) a kiilsé kornyezet allando valtozasa miatt folyamatosan formalo-
dik. Ebben a folyamatos mozgésban tesz rendet a stratégia. A stratégia tehat nem
mas, mint valasz arra, hogy a vallalat alapvetd céljat hogyan, milyen mddon és
eszkoztéarral valositsa meg. A stratégia tovabba egy valasz a kiilso lehetdségekre
¢s fenyegetésekre, valamint a belsé erdsségekre €s gyengeségekre, versenyeld-
nyok elérése céljabol.
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A hosszu tavu pénziigyi tervek szorosan kapcsolddnak az emlitett vallalati
stratégidhoz, 1ényegében annak szamszeri leképezését jelentik.

Ebbdl kiindulva, ilyen (hosszu tavt) tervezés tobbnyire meghatarozott kiil-
s6-belso feltételek megléte esetén a nagy vallalatok szamara sziikséges. Azonban
vannak esetek, amikor a kkv szektor vallalatainak is nélkiilozhetetlen a pénztigyi
terveit ilyen id6tavra is elkésziteni, kiilonosen hosszu tavu befektetési és finanszi-
rozési dontések megalapozésa érdekében.

Az egy évnél nem hosszabb id6szakot atfogo tervezés jelenti a révid tav, vagy
operativ tervezést, amely elsdsorban a vallalkozas mindennapi zavartalan miikodé-
sének biztositasara, a folyamatos fizetoképesség, likviditas fenntartasara fokuszal.
Grifer- Schiller- Rosner (2014) viszont kiilonbséget tesz a likviditasi és a rovid
tavu pénziigyi tervek kozott. A minimum 1 hét, maximum 1 hénapig terjed6 id6-
szakra vonatkozo, napi részletezettségii terveket definialjak likviditasi terveknek,
heti vagy havi bontésban késziilt, legfeljebb 1 évet magaban foglalé prognézisokat
tekintik rovid tava pénziigyi terveknek.

Azonban jol miikodo vallalati menedzsment esetében a révid €s hosszu tava
tervek kozott folyamatos kolesonhatas all fenn, tekintve, hogy az operativ mitkodés
idoszaka egyuttal a stratégia megvaldsitasanak, sziikség szerint tovabbfejlesztésé-
nek, modositasanak is az idészaka (Sinkovics, 2010).

A pénziigyi tervezés kiinduldpontjat tehat tulajdonképpen a véllalati stratégia

jelenti, ebbdl vezetjiik le azokat a tevékenységeket, amelyeket a véllalat a tervido-
szakban végre kivan hajtani, és hozzarendeljiik a sziikséges pénzigényeket, idében
is titemezve (Chikéan, 2004).
Chikan (2004) mindvégig hangsulyozza, hogy a pénziigyi menedzsment {6 célja a
vallalati érték hosszu tavu novelése, igy a pénziigyi tervezés a stratégiat mindsiti is.
Az 1. dbra bemutatja a vallalati stratégia és a pénziigyi terv egyes tipusai kozti
osszefiiggéseket.
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I Vallalati stratégia |

[

Rész- Termelési-| | Innovaciés | | Személyzeti Marketing Pézugyi

stratégia stratégia stratégia stratégia stratégia stratégia
‘ ‘ ‘ ‘ Arbevételi terv 4 *

| - termelési - termék- - munkaerg- - piackutatasi - aforras-
Funkeio- kéltség- fejlesztési felvétel _ kéltségek biztositas

nalis vetés kéltségek _ k_éltségel_ - reklam- és fel-
Koltséa- - anyag- —alapkutatasi - kiképzési kéltsége}( hasznalas
terveg koltségek, kéltségek kéltségek - elosztasi terve
—targyieszk.  —licencvasar- - szocialis kéltségek
kéltségek lasi koltségek  kéltségek

Osszesitett

Kéltségterv

Forrasterv

koltség-
és +
forrasterv El6re jelzett (tervezett)
pénzigyi kimutatasok
v — eredménykimutatas
A pénzugyi alrend- —mérleg

szer mikodési terve

— pénzforgalmi

kimutatas, stb.

L.abra: A pénziigyi terv tényezdi, példakkal

az egyes tényezok belsé osszetételére
Forrds: Chikan (2004)

Az alabbi gondolatok atvezetnek minket a vallalatfinanszirozas és a tokeszerkezet,
valamint a pénzligyi tervezés Osszefiiggéseire. Minden vallalati stratégiai célhoz
rendelhetd valamilyen pénziigyi stratégiai cél (1. tablazat), amelyeknek kulcseleme
a forréasstratégia, a rovid és hosszu lejarata finanszirozas stratégija.
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Vallalati stratégia cél

Az adott helyzetben kévetendé
pénziigyi stratégia

Indulé vallalkozas

Kockazati téke bevonasa

Technoldgia-, termék- és szolgaltatasfej-
lesztés

Fejlesztési eréforrasok bevonasa- forras
stratégia

Ertékesités fejlesztése

Beruhazéasok kivalasztasa,
finanszirozésa, funding

Nemzeti és nemzetkézi terjeszkedés,
Uj piacok

Tézsdei bevezetés, sajat tbke ndvelése,
Uj kulsé forrasok

Termék- és szolgaltatas-szerkezet
fejlesztése

Forgotdke novelése

Uzleti fejlesztési stratégia

Uj marketing- és fejlesztési forrasok
szerzése

Versenytars kiiktatasa, felvasarlas, fuzié

Toékeattétel novelése

Pozici6 megbrzése

Pénzgazdalkodas centralizalasa,
szigoritasa

Csdd- és valsaghelyzet kezelése

Felesleges eszkoz és készlet leépitése,
koltségcsokkentés

Megszuntetés, felszamolas

Maradék eszkdzok értékesitése

1. tablazat: A stratégiai célok és a hozzajuk kotheté pénziigyi stratégiak
Forrds: Sinkovics (2010)

Ugyanakkor visszafelé is igaz, a véllalat pénziigyi stratégigja a vallalat altalanos

crer

rovidtavon a profit maximalizalasanak, hossza tavon a vallalati érték novelésének
kell kézéppontban lennie. Mindezen tulajdonosi célok elérése szoros dsszefiiggés-
be hozhaté a vallalati tokeszerkezet, vagyis a tartdsan rendelkezésre allo sajat és
idegen forrasok aranyanak meghatérozasaval, tehat a pénziigyi tervezés szempont-
jabol relevansnak tekinthetd a finanszirozasi forrasok dsszetételének vizsgalata.
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A finanszirozas tervezése

A finanszirozas tervezése soran, indulo vallalkozas esetében a kezdo toke biztosita-
sanak, valamint révid tavua felhasznalasanak elérevetitése all a koz€éppontban, mig
miikodé vallalkozasok esetén a folyamatos miikodéshez, a beruhazasok megva-
16sitasahoz és a novekedéshez sziikséges pénziigyi forrasok biztositasan, tovabba
annak lejarat és eredet szerinti dsszetételének meghatarozasan van a hangsuly.

A forrasok tervezése kapcsan sziikséges kiilonbséget tenni a kkv szektor és
a nagyvallalati szektor kozott hiszen nem csupéan a finanszirozasi lehetéségekhez
torténd hozzaférés okoz nehézséget a magyar KKV szektornak, de hasonlé allapot
mutatkozik az innovaci6 elmaradésa tekintetében is (Baranyi, 2018).

Az eszkozok és forrasok lejaratanak figyelembevételével szolid, konzervativ
¢s agressziv finanszirozasi stratégiat kiilonboztetiink meg (Bélyacz, 2007).

Szolid finanszirozas esetében a tartds eszkozoket tartds forrasokbol, az atme-
neti eszkozoket tmenetileg rendelkezésre all6 forrasokbol finanszirozzuk. Ilyen-
kor a véllalkozasok megfelelnek az illeszkedés szabalyanak, ugyanakkor ez az al-
lapot csak id6rdl - idore biztosithato, altalaban idépontokra értelmezheté. A szolid
finanszirozasi stratégia képezheti a vallalatok tartés fennmaradésanak lehetdségét
— fogalmazza meg Hermann (2010), a Hidden Champions c. konyvében. A konyv
szerz6je tovabba tigy fogalmaz, hogy a belsd finanszirozas a legmegfelelébb finan-
szirozasi lehetdség, ugyanakkor a belsé finanszirozds alkalmazasdhoz - szerinte
- megfelelden profitabilis miikodés sziikséges.

A konzervativ (6vatos) finanszirozasi politika sajatossaga, hogy az atmeneti
eszkozok finanszirozasa soran a menedzsment tartds forrasokra is tamaszkodik.
A stratégia kockazata alacsony, biztonsdgos miikodést biztosit, azonban a tartds
forrasok (példaul sajat toke) magas tokekoltsége miatt koltségesebb a tobbinél.

Ezzel ellentétben a tartos eszkozok rovid lejaratt kolesonokkel torténd finan-
szirozasa soran agressziv stratégiarol beszélhetiink. Olcsd, de nagyon kockazatos
finanszirozasi megoldas, csak stabil gazdalkodés és kedvezd piaci helyzet mellett
alkalmazhato, ahol a jelentds eladosodottsag ellenére is folyamatosan biztosithato
a vallalaton kiviili forrashoz jutés.

Ugyanakkor a gyakorlatban a spontdn finanszirozas figyelhetd meg, amely
soran az agressziv stratégia sajatossagai érvényesiilnek. A tudatos tokeszerkezet
alakitasaval szemben az azonnali pénzforras megteremtése a jellemzo.

Ahogy mar emlitettiik, a tervezés id6tavja alapjan megkiilonboztetiink rovid
(operativ) és hosszu tavot, amelyek épp ugy, mint minden mas esetben, a finansziro-
z4s tervezése soran is mas-mas nézépontok és feladatok elé allitjak a pénziigyi ve-
zetOket. A vallalati stratégiaval szorosan 6sszefiiggd hossza tavi tervek jellemzden
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a vallalkozés befektetett eszkozeivel és tartds forrasaival kapcsolatos dontésekre
vonatkozoan tartalmaznak eldrejelzéseket (Kovacs, 2011). A beruhazasok finanszi-
rozasa mellett tokeszerkezeti és osztalékpolitikai megfontolasokra is kiterjednek.

A hosszu tavu finanszirozasi dontések soran 6t alapelvet emlithetiink, ilyen a
rentabilitas, likviditas', rugalmassag, biztonsag és a normativitas elve. A finanszi-
rozasi alapelvek egyiittesét Nagy (2013) ,,méagikus” jelzdvel illette, mivel ezek egy-
idejlileg €s/vagy ugyanabban a mértékben torténd megvaldsitasa a gyakorlatban
kevésbé lehetséges, a pénziigyi vezetés feladata ezeken beliil a lehetd legjobban
gazdalkodni, amelyhez sziikségszerii a j6 pénziigyi tervezés.

Pénziigyi oldalrol nézve a révid tavu tervezés legfontosabb funkcioja a vallalat
folyamatos fizetoképességének, likviditdsanak fenntartdsa, amely kiemelten fon-
tos az tizleti €letben, tekintve, hogy a fizetoképesség romlasa a vallalkozas tizleti
hirnevének (goodwill) csorbulaséhoz vezethet, ami hosszu tdvon negativ pénziigyi
hatasokat eredményezhet (Kovacs, 2011). A likviditas valamennyi meghatarozasa a
pillanatnyi fizetoképességbdl €s készségbdl, valamint a pénzzé tehetdség aspektu-
sabdl indul ki. Mindezek mellett a likviditas fontos elemének tekinti Kovacs (2011),
hogy a sziikséges pénzeszkozok eldteremtése a lehetd legkisebb haszonaldozati
koltséggel torténjen, €s ahhoz, hogy ez a gyakorlatban is megvaldsulhasson, min-
denképpen sziikség van egy megfelel6 tervezés rendszerre.

Az elézdekben kifejtett likviditas mellett a kockazat és a hozam figyelembe vé-
telével, a menedzsmentnek olyan tokeszerkezet kialakitasara kell torekednie, amely
leginkabb hozzajarul a vallalat értéknek noveléséhez, igy a vallalkozas szaméara op-
timalis sajat toke/ idegen toke ardny tervezésénél, tobbek kozott a forrasszerzések
koltségeinek minimalizalasat kell gorcsé ald venni.

A 2. tablazatban 6sszefoglalt, néhany klasszikus példaval szemléltetett forras-
tipusok (és ezeken beliil is a kovetkezokben részletesebb bemutatasra kertild finan-
szirozasi forrasok) kozotti valasztas, optimalis arany meghatarozasa a mar emlitett
tulajdonosi célok elérése érdekében, gondos tervezest igényel. A tanulmany terje-
delmi korlatai miatt nincs lehet6ségiink bemutatni a finanszirozas kiilonb6z6 — a
kkv szektorbeli vallalkozasokhoz illetve azok kiilonb6zo életciklusaihoz kéthetd
—modozatait (pl. mezzanine €s hibrid finanszirozas, fejlesztd toke, szindikalt hitel,
strukturalt hitel, stb.), csak a kkv szektor gyakorlataban legelterjedtebbnek tekint-
heté mddozatokra tériink ki.

! Hosszt tavon a likviditas, mint pillanatnyi fizetdképesség helyett, gyakran taldlkoz-
hatunk a szolvencia, vagyis a mindenkori fizetoképesség kifejezéssel is.
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2. tablazat: Vallalatfinanszirozasi lehetoségek matrixa
Forrds: sajat szerkesztés

Finanszirozasi lehetoségek Magyarorszagon

A vallalkozasok finanszirozasi alternativainak targyalasa soran célszerti megkii-
lonboztetni az aktualis vallalati életciklus alapjan a kezdd és a kifejlett vallalatokat.
Mig a kezd6 vallalkozasok forrasbevondsi lehetdségei korlatozottabbak, addig a
piacon régodta jelen 1évo vallalkozasok szamara tobb valasztasi lehetdség adodik.

Az induld véllalkozdsokat a pénztermeld képességiik és a pénzaramlasok bi-
zonytalansaga, tehat a magas kockéazat miatt, jellemzden a tulajdonosok, esetleg
csaladjuk illetve barati koriik finanszirozza, sajat toke és tagi kolcson formajaban.

Tovabbi lehet6ség a palyajuk elején 1évo vallalkozasok szdmara a tokéstdarsak
bevonasa, akik tulajdoni részesedésért cserébe biztositjak a sajat toke emelését. Két
tipusat kiilonboztetjiikk meg, az un. szakmai és a pénziigyi befektetoket. A szakmai
befektetok altalaban ugyan abban az iparagban, de masik piacon tevékenykednek,
mig a pénziigyi célja csupan a nyereségrealizalas.

Magas hozam, €s a vallalkozas iranyitasaban val6 szerepvallalés ellenében al-
ternativaként adodik a kkv-k pénziigyi helyzetének javitasara az ugynevezett koc-
kazati toke, amely az tizleti angyalokon €s a kockazati toke tarsasagokon keresztiil,
(amely nem kizarolag) a tokepiacon valosul meg, vagyonfinanszirozas formajaban.

A maésik csoportot képezd kifejlett, stabil ndvekedési titemti, erds piaci pozici-
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onak 6rvendo vallalkozasok esetében a kiilsd, addssag jellegtli, pénzpiacon megva-
16suld forrasbevonas szinte nélkiilozhetetlen a tovabbi névekedés és a piaci pozicid
megtartasa érdekében.

A tulajdonosi toke ebben a szakaszban is szerepet jatszik, azonban a kockazati
toke, a kiugréan magas hozam hidnyaban mar nem része a finanszirozasi szerkezet-
nek. Helyette a kereskedelmi €s a bankhitel, valamint az olyan specidlis finansziro-
zasi formak, mint a lizing és a faktoring kertil eltérbe.

A kereskedelmi hitel az aruszallitasi vagy szolgaltatasi jogviszonyban allo
felek kozott létrejovo halasztott fizetési megallapodas (szallitdi hitel) vagy eldleg
forméjaban nyilvanul meg, mig a bankhitel olyan szerzddéses keretek kozott sza-
balyozott pénziigyi instrumentum, amely esetében a vallalkozas arra szakosodott
pénzintézettdl vagy pénziigyi véllalkozastdl vesz igénybe pénzeszkozoket, tovabba
ide tartoznak a bankgaranciak €s a banki kezességvallalasok is.

A lizing a bankhitelek mellett az egyik legjelent6sebb finanszirozasi forma,
elsésorban az eszkozok hosszu tava hasznalatdnak és beszerzésének a finansziro-
zasara alkalmas. Szintén szerzodés alapjan megvaldsulo tigylet, amelyben a lizing-
be ado, a tulajdondban 1év6 inatlant vagy ing6 dolgot, lizingdij ellenében, a szer-
z6désben meghatarozott idétartamra a lizingbe vevo hasznalatéba, birtokaba adja.
A szerz6dés id6tartamanak végén a lizingbe vevo a maradvanyérték megfizetése
mellett vagy a nélkiil megszerzi (megszerezheti) a lizingelt eszk6z tulajdonjogat.

Elénye a bankhitellel szemben, hogy hitelképtelennek minésiilé véllalkoza-
soknak is kinal megoldast, akar nulla 6nerdvel, valamint addzasi elényoket ered-
ményez a koltségek leirasa éltal.

Mivel a tanulmany finanszirozasi kérdésekkel csak érintdlegesen foglalkozik,
ezért — a korabbiakban emlitetteknek megfeleléen — a tovabbi finanszirozasi mo-
dok ismertetésére nem tériink ki.

Modszertan

A primer kutatasunk célja feltarni a hazai vallalkozasok pénziigyi tervezéssel kap-
csolatos szokasait, jellemzdit, az ligyvezetok jellemzdi €s a vallalatméret kontex-
tusaban. A témaval foglalkozo szakirodalmak, valamint korabbi tapasztalataink
alapjan a kovetkezo hipotéziseket fogalmaztuk meg:

H1: A magasabban kvalifikélt vezeték nagyobb figyelmet forditanak a vallal-
kozéasuk pénziigyeinek tervezésére.

H2: A vallalkozésok pénziigyeinek formalis, szakszeri tervezése a vallal-
kozasok méretétdl fliggetleniil fontos szereppel bir, de a gyakorlatban a mérettdl
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fliggden, annak novekedésével parhuzamosan figyelhetjiik csak meg a pénziigyi
tervezés elotérbe helyezését.

Hipotéziseink tesztelésére a standard kérddives megkérdezés modszerét vélasz-
tottuk. A kérdbivben zart kérdéseket, azon beliil elsdsorban skalatechnika és felelet-
valasztos kérdések alkalmazésra keriilt sor. Az adatelemzés soran az adatok bevitele
Microsoft Excel programmal, értékelése SPSS programcsomaggal tortént. Mintavételi
probalkozésaink elején a reprezentativitasra torekedtiink, azonban azt tapasztaltuk,
hogy a hazai tarsasagok félve nyilatkoznak a pénziigyi helyzetiikrdl, igy a reprezenta-
tiv mintavétel helyett a véletlen mintavétel modszerét alkalmaztuk, kiegészitve az tin.
holabda modszerrel. A mddszer sajatossaga, hogy amennyiben a vizsgalni kivant cso-
port egyik/néhany tagjat sikertil rdvenni a kutatasban valo részvételre, adatokat gytij-
tiink, majd megkérjiik, hogy adjak meg mas, a célzott populéacidba tartoz6 személyek
elérhetdségét (Schleicher, 2007).

A kérdoives felmérés 2017-ben tortént, Magyarorszagon miikodo vallalko-
zasok ligyvezetdinek bevonasaval. A minta szamossaga (108 kitoltés) €és a min-
tagytjtés modja alapjan nem tekinthetd reprezentativnak, de a szerzok ugy vé-
lik, hogy egy iddbeli képet kaphatunk a Magyarorszagon miikodé véllalkozasok
pénziigyi tervezési szokasairol. Természetesen tisztaban vagyunk azzal, hogy a
reprezentativitds hidnya miatt a kapott eredmények nem altalanosithatok, azok
csak a vizsgalatban részt vevo vallalkozasok kérére vonatkoztathatok. Folytatddo
kutatasunk soran a késobbiekben igyeksziink reprezentativ mintaval dolgozni.

Az empirikus kutatas eredményeinek bemutatasa

Empirikus kutatasunk soran gyakorlati oldalrol kozelitettiik meg a pénziigyi terve-
zést, arra keresve a valaszt, hogy a kiilonb6z6 méretii, gazdalkodasi formaju és te-
vékenységi korii vallalkozasok, valamint az igyvezetok legmagasabb iskolai vég-
zettsége, annak szakteriilete, hogyan fiigg 6ssze a pénziigyi tervezési szokasokkal.

A minta ¢sszetételének bemutatdsa sordn elsdsorban azokra a jellemzokre tériink
ki, amelyek relevansak a tovabbi elemzések szempontjabol. A pénziigyi tervezés gya-
korlati alkalmazasénak felmérése szempontjabdl a véalaszadok (ligyvezetok) legmaga-
sabb iskolai végzettségét, annak szakteriiletét, a vallalkozasok gazdalkodasi formajat,
10 tevékenységi korét és foglalkoztatottainak Iétszamat tartottuk relevansnak.

A megkérdezett tigyvezetok tobb mint % része (42% egyetemi vagy magasabb,
36% foiskolai szintii) felséfoku iskolai végzettséggel rendelkezik, igy az alacso-
nyabb (fels6foku szakképzés 8%, szakkozépiskola/gimnazium 11% és szakiskolai
3%) képzettségi szinten [€vo vezetdk ardnya nem éri el a 25%-ot.
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A szaktertilet tekintetében a gazdasagi végzettség (39%) dominancigja figyel-
heté meg, majd ezt koveti a miiszaki (22%) és az agrar (19%) teriilet. Alacsony ara-
nyukra valo tekintettel a tobbi szakteriiletet (pl. jog, informatika, élelmiszeripari
mérndk) a tovabbiakban egycb kategdriaként kezeljiik.

A vallalkozasok gazdalkodasi form4ja szerinti aranyokat a 2. dbra szemlélteti.

3%

B gazdasagi tarsasag
egyéni vallalkozas

M egyéb

2. dabra: A mintaban szereplo gazdasagi szervezetek gazdalkodasi formaja
Forrds: sajat szerkesztés

A mintaban a f6 tevékenységi kor alapjan mezdgazdasagi vallalkozasok sze-
repelnek a legnagyobb aranyban (24%), ezt kovetik a kereskedelemmel foglalkozo
cégek (18%), tovabba az energia és gyaripari vallalkozasok alkotjak a mintasoka-
sag 12%-at. A harom legnagyobb aranyt képviseld vallalkozasok jelentik a teljes
minta tobb mint a felét, a minta masik része pedig tobbek kozott vendéglato, pénz-
tigyi és egyéb szolgaltatd, oktatassal, informatikéval és logisztikéval foglalkozo
vallalkozasokbodl all.

A foglalkoztatottak létszama alapjan torténd csoportositasban az 1-9 ot fog-
lalkoztaté mikrovéllalkozésok aranya a legnagyobb (44%), az ettdl nagyobb, 10-49
fot foglalkoztato kisvallalkozasok a mintan beliil 25%-os aranyt képviselnek, mig
a kozépvallalkozasok (50-249 6 foglalkoztatott) a mintasokasag 28%-at alkotjak.
Tovabba néhany (3%) nagyvallalkozas vezetdje is kitoltotte kérdbiviinket.
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A kutatas eredményei

A kérdodives felmérés elso, tervezéssel kapcsolatos kérdése arra vonatkozott, hogy
az adott vallalkozas rendelkezik-e irdsban rogzitett pénziigyi tervvel. Az Ossze-
sitett valaszok (3. abra) viszonylag kedvezd képet mutatnak, a mintdban szerepld
vallalkozasok nagy része (61%) rendelkezik irasban rogzitett pénziigyi tervvel, és
nagyon fontosnak tartjak azt az eredményes miikodés szempontjabol. Mindemel-
lett magasnak mondhatjuk azoknak az aranyat (22%), akik nem készitenek forma-
lis, szakszer(i pénzligyi terveket, és nem is tartjak fontosnak.

M |gen, nagyon fontosnak tartom az eredményes miikodés szempontjabdl

Idénként készitlink pénzforgalmi tervet, 1-1 projekt megvaldsitasa vagy likviditasi nehézségek mérséklése
érdekében

M Nem, és nem is tartom sziikségesnek

M Nem, de a tovabbiakban szeretnénk formalis (szakszer(i) pénzigyi terveket késziteni

3%

3.dbra: ,,Az On altal vezetett vallalkozas rendelkezik irasban rogzitett
pénziigyi tervvel?” - kérdésre adott valaszok megoszlisa
Forrds: sajat szerkesztés

A fenti kérdésre adott valaszokat megvizsgaltuk a valaszado ligyvezeték legma-
gasabb iskolai végzettsége, és annak szakteriilete alapjan is. Az igennel vélaszolok
fele (a mintasokasag 30%-a) egyetemi szinten (MsC, MA) és azon beliil is gazdasagi
terileten szerezte szakképesitését. Ugyanakkor kozel 90%-ra tehetd a fels6foka (f6-
iskolai és egyetemi) végzettségli, nemmel valaszolok aranya. Mindezek alapjan elsé
hipotézisiinket (H1) elvetjiik, és kijelentjiik, hogy az iskolai végzettség szintjének nove-
kedésével nem n6 a véllalatvezetSk pénziigyi tudatossaga, a pénziigyek tervezésének
gyakorlatban t6rtén6 alkalmazasa. (legalabbis a vizsgalt minta vonatkozasaban)

A gazdalkodasi forma tekintetében kiilonosebb kovetkeztetéseket nem tud-
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tunk levonni, a valaszok aranya koveti a vallalkozasi forma mintasokasagon beliili
aranyat.

A 16 tevékenységi kor alapjan a legnagyobb aranyban a mezdgazdasaggal fog-
lalkozok tekintik fontosnak a pénziigyi tervezést, mig a mintaban szerepld vallal-
kozasok koziil a kereskedelmi tevékenységet folytatok tartjak legkevésbé fontosnak
a tervezést. Véleményiink szerint, mindennek hatterében az huzodik meg, hogy az
agrariumban tevékenykedo vallalkozésok, (a minta esetében) tobbnyire nagyobb,
kozepes vallalkozasok, amelyeknél a pénziigyi tudatossag €s a bizonytalan jovore
vald felkésziilés gyakorlata figyelheté meg. Ugyanakkor, esetiikben egy kell ala-
possaggal elkészitett terv képes lehet a kiszamithatatlan idéjaras okozta negativ
hatasok enyhitésére, alkalomadtan kioltasara is, noveli az adaptacios képességiiket.

A foglalkoztatottak Iétszama szerinti besorolas alapjan adott valaszokat a 3. tab-
lazat tartalmazza. Az 50 fonél tobb munkavallalot foglalkoztato kozepes-, €s nagy-
vallalkozasok menedzsereitdl csak igen valasz érkezett, ugyanakkor kizardlag
mikro-, és kisvallalkozas, azon beliil is nagyobb ardnyban a mikrovallalkozasok
vezetOi nyilatkoztak a pénziigyi tervezes sziikségtelenségérol.

Valaszadok szama (f6)

Idénként

kgsmftunkl . |lgen, nagyon [Nem, és nem [Nem, de a
Létsz4m kate- {’enz toqg? M | fontosnak is tartom tovabbiakban
goria szerinti er\{ek,t - tartom az szilkséges- | szeretnénk
b » projekt meg- eredményes nek tervezni a Osszesen

esorolas valositasa A PR
209 | mikodés pénzigyeket

vagy likviditasi szempontjabol

nehézségek

mérséklése

érdekében
Mikro vallalkozas
(1-9 f8) 6 24 15 3 48
Kisvallalkozas
(10-49 8) 9 9 9 . 27
Kézépvallalkozas
(50-249 f6) - 30 . - 30
Nagyvallalkozas
(250 f& felett) - 3 - - 3
Osszesen 15 66 24 3 108

3. tdbldizat: ,,Az On altal vezetett vallalkozas rendelkezik irdsban rogzitett

pénziigyi tervvel:” - kérdésre adott valaszok megoszlasa

létszam kategoriak szerint
Forras: Sajat szerkesztés
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Eredményeink egyértelmtien igazoljak — a vizsgélt minta vonatkozasaban -
masodik hipotézisiinket (H2), amely szerint a vallalat méretének novekedésével
nd a pénziigyi tervek készitésének szerepe. Mig a kozép-, €s nagyvallalatok ve-
zetdinek 100 %-a nagyon fontosnak tartja a formalis, irasban rogzitett pénziigyi
tervezést, addig a mikro-, és kisvallalkozasok tobb mint fele csak esetenként, vagy
egyaltalan nem prognosztizélja pénziigyeit.

A kovetkezo kérdés a forrasbevonas soran alkalmazott dontési helyzetre vonat-
kozott, ahol arra voltunk kivancsiak, hogy tudatosan, szamitasokkal alatdmasztva
vagy spontan elgondoldstol vezérelve hozzak meg erre vonatkozé dontéseiket.

Kifejezetten pozitiv eredmény, hogy a kit6ltok jelentds tobbsége (78%) a for-
rasbevonds soran tudatosan dont, igy csak a spontén, pillanatnyi helyzettdl fiiggd
dontésnél vizsgaltuk a valaszadok, illetve az altaluk menedzselt vallalkozasok jel-
lemzGit. Ebbe a csoportba tartozé tigyvezetok zome féiskolat (BsC, BA) végzett,
azon beliil is gazdaséagi szakember, ugyanakkor teljes egészében mikro-, és kisval-
lalkozasok tartoznak iranyitasuk ald. Ez az eredmény tovabbra is erdsiti a valla-
latméret és a pénziigyi tervezés kozotti azon Gsszefliggést, hogy minél kisebb egy
vallalkozés, anndl kevésbé tartja sziikségesnek a tudatos pénziigyi vezetést.

A kovetkezd, pénziigyi tervezés tudatossagahoz kapcsolodé kérdésnél a vélasz-
adonak 1-t6l 5-ig terjedd (1-egyaltalan nem ért egyet, 5- teljesen egyetért) skalan kel-
lett értékelnie a kovetkezd allitast: tudatos, szakszerti pénziigyi tervezés nélkiil nem
lehet eredményes egy vallalkozas. Az Gsszesitett valaszokat a 4. dbra szeml¢lteti.

70 7

60

50 1

40

30 1

20

egyaltaldn nem inkabb nem ért részben inkabb egyetért teljesen
ért egyet egyet egyetért egyetért

4.abra: Az értékelo skalas kérdésre adott valaszok
Forras: Sajat szerkesztés
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Lathato, hogy az allitasrol a valaszadok nagy része valamilyen szintii egyetér-
tését fejezte ki. Az elézdekben alkalmazott csoportositasi ismérvek koziil az iskolai
végzettség szintje tekintetében talaltunk némi érdekességet. Az iskolazottsagi szint
emelkedésével nott a vizsgalt allitdssal kapcsolatos vélemények szdrasa (4. tabla-
zat), amely tovabbra is els6 hipotézisiink elvetését timasztja ala.

A mlnt?P an Tudatos, szakszer(i pénzugyi tervezés nélkul
§zerep ° ,, nem lehet eredményes egy vallalkozas.
ugyvezet6k
legmagasabb o —
iskolai e?e/ilqtaélftn Agﬁ%?t részben | inkabb | teljesen ssszesen
végzettsége egyet egyet egyetért | egyetért | egyetért
szakiskola - - - - 3 3
szakkozépiskola/

3 - - 3 6 12
gimnazium
felséfoku ) ) i 6 3 9
szakképzés
féiskola ) ) 9 30 39
(BsC, BA) -
egyetem 3 6 3 24 9 45
(MsC, MA)
Osszesen 6 6 12 63 21 108

4.tablazat: Az értékeld skalas kérdésre adott valaszok az tigyvezetok
legmagasabb iskolai végzettsége szerinti bontasban

Forras: Sajat szerkesztés

Az elézéekben vizsgalt két kérdés kifejezetten az adott vallalkozas pénziigyi
tervezésére volt kiélezve, azonban az értékeld skalds megkérdezés a témaval kap-
csolatos altalanos véleményt volt hivatott felmérni. A kutatasban részt vevo tigy-
vezetok allaspontjat tekintve azt mondhatjuk, hogy az iskolai végzettség szintjének
novekedésével egyre tobben vélekednek a tudatos, szakszerii pénziigyi tervezés
sziikségtelenségérol.
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Osszefoglalas

A dolgozat els6, elméleti részében a pénziigyi menedzsment és tervezés elméleti
kapcsolatrendszerét, a pénziigyi tervezés funkcioit, a vallalkozasoknal betdltendd
szerepét tekintettiik at. Bemutattuk a pénziigyi tervezés és a vallalati stratégia 6sz-
szefliggéseit, s azok szerepét és fontossagat a vallalatvezetésben.

Empirikus kutatasunk soran a vallalatvezetok és az altaluk menedzselt vallal-
kozasok kiilonb6zo jellemzdi alapjan alkottunk helyzetképet a pénziigyi tervezés
gyakorlataval, megitélésével kapcsolatban. Eldzetes feltevésiinkkel ellentétben, a
pénziigyi tervek gyakorlatban torténd alkalmazasa a menedzsment legmagasabb
iskolai végzettségének szintjével, annak szakteriiletével nem hozhatd Osszefiig-
gésbe, csupan a vallalat mérete hatarozza meg a prognosztizalasi gyakorlatot.
Ugyanakkor, éltalanos megkozelitésben, az értékeld skéalas megkérdezés tapasz-
talatai azt mutatjak, hogy az iskolai végzettség szintjének novekedésével egyre
tobben vélekednek a tudatos, szakszerli pénziigyi tervezés sziikségtelenségérol.
A vallalat mérete szerinti kategorizalas eredményei alatamasztjak valamennyi ku-
tatd véleményét, amely szerint a mikro-, és kisvallalkozdsok vezet6i nem tartjak
kiilonosképpen fontosnak a pénziigyi tervezést, vezetdi tevékenységiik soran nem
végeznek eléretekintd szamitasokat. Alldspontunk, valamint a kapott eredmények
alapjan, erdsiteni kell a mikro-, és kisvallalkozasok menedzsmentjének pénziigyi
kultarajat, akar a mikro-, akar a makroszintii versenyképesség, illetve a vallalati
jovedelmezdség, eredményesség €s hatékonysag érdekében.
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Amendments of the requirements of own funds
and the adequacy of the Hungarian banks
in recent years

Fiistos Hajnalka'

ABSTRACT: According to the prudential operation of banks and investment
companies liquidity and solvency have to be continuously maintained. These
institutions always have to own required capital, which can be used as additional
reserves over the provision in case of an accidental damage for further demands.
Own funds are for this. Calculation and elements of it and the minimum level of
the elements are severely defined by the Hungarian laws based on the directions of
European Union and they are mandatory for banks and investment companies. The
objective of this paper is to review the changes of the requirements of own funds
from the publish of the first Basel regulation until now, furthermore to analyze how
the banks in Hungary accomplished and are accomplishing the requirements of the
own funds and how the capital strength has been changed in recent years.

KEYWORDS: own funds, Basel regulations, CRR, capital regulation, Tier 1
JEL code: F55, F63, G01

Introduction

The role of the own funds in the regulation of banks have been increasingly
intensified and appreciated from the first release of the Basel regulation and mainly
from the beginning of the financial crisis 2008.

In the beginning, the own funds were not defined as one of the requirements
of the prudential operation of the banks. Firstly restrictions of entering the mar-
ket were defined by international laws and requirements of mandatory reserves

! Fustos Hajnalka, Soproni Egyetem Széchényi Istvan Gazdéalkodas €s Szervezéstudo-
manyi Doktori Iskola, fustos.hajnalka@gmail.com
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and restrictions of credit and investments were specified until the end of years
1980. The bank failures in USA and in Germany in the years of 1970 were the
first signs, which warned the regulators the necessity of provide common rules
in order to prevent bank failures but at least to be able to indicate the presence
of the possible reasons of it (Kobrak, 2014).

According to the History of the Basel Committee (2017) Basel Committee
on Banking Supervision (BCBS) was established in 1975 in order to create an
integrated internationally used regulation system, which provide requirements for
banks and these minimum requirements are implemented in the own legal system
of the applying countries, furthermore directives are applied. Applicable regulations
contain several elements regarding capital, e.g. own funds, capital ratio, reserves,
limits of large exposures, management of the trading book, supervision of own funds
requirements on consolidated basis (Hpt.,2013). Due to space limit the objective of
this paper is only the own fund. Own funds have outstanding importance because the
most important restrictions are in connection with the own funds.

Content of own funds and its presence in laws

The first Basel regulation, International Convergence of Measurement and Capital
Standards, Basel I, was published in 1988 in order to protect against the unexpected
losses and to limit the risk taking. Over the years the importance of these two items
have been changed. At the beginning there was greater emphasis on the restriction
of the risk taking. The regulation defined 8 percent capital ratio and specified the
content of Tier 1 capital and Tier 2 capital. One of the aims of the own funds is to
ensure coverage for unexpected losses came from large exposures. The more the
own funds of the bank the more capable to bear the possibly occurring losses.

Nevertheless Basel I was criticized lot and was overruled several times (Fiis-
tos, 2016, pp.93-94). Basel standards had inflexible regulations and focusing on
own funds was not enough to provide appropriate responses for those problems,
which caused bank crisis and bank failures until then i.e. currency and interest rate
speculations without applicable control or frauds. Further changes of Basel I was
required, to complete quantitatively and qualitatively the own funds and to defined
the market risk, operational risk and other risks beyond the credit risk specified
earlier.

There are two categories of own funds according to Basel 1. These are
Tier 1 (core capital) and Tier 2 (supplementary elements). This strict qualitative
regulation defined that Tier 1 can contain only registered capital, capital reserve,
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earnings, general reserve and balance sheet reserve and Tier 2 can contain
evaluation reserve and subordinated loan capital. Tier 2 was not allowed to
exceed Tier 1 and the minimum rate of the capital ratio was 8§ percent.

In 1996 there was another amendment (Overview of the amendment to the
capital according to incorporate market risks 1996), which allowed to use a third
level capital. This was a short-term subordinated loan capital. It was hardly applied
by banks and Basel III terminated the possibility of using it (Basel III, 2011).

Banks and investment companies started to use more and more hybrid capital

items as the part of the own funds. These items possess features also of the capital
and the loan i.e. convertible bonds. As a result of this Basel Committee released
a statement in 1998 (Instruments eligible for inclusion in Tier 1 capital, 1998),
allowing hybrid capital items at most until 15% as a part of Tier 1 capital.
The next significant amendment of the regulation of BCBS was in 2006, when
Basel II was published. The remarkable amendments regarding definition and
calculation of own funds was in 2011, when Basel III was released as response to
the world economic crisis, which is the basis of CRD IV and CRR directives.

Regulation of own funds in European Union
and in Hungary

Basel Committee provides directives for international developed banks and these
directives are released by European Union (EU) as mandatory decrees for the
member states of EU in order to implement them in their legal system. Directives in
connection with capital requirements and own funds based on Basel I were released
at first in 1989 in EU. In Hungary regulation of own funds was implemented in
financial institution law in 1991 and this regulation was taken over into credit
institutions act (Tajti, 2011, p. 502).

Regulations were come together in one document on level of European Union,
this document is the ’Directive 2000/12/EC of the European Parliament and of
the council of 20 March 2000 relating to the taking up and pursuit of the business
of credit institutions’.

Directive of CRD as the implementation of Basel II was released in EU in
2006, which introduced more detailed requirements than the earlier was regarding
the hybrid capital elements and integrated on EU level the regulation of own funds
and large exposures.

As a response to the impacts of the economic crisis 2008, EU released the
Directive 2009/111/EC, which increased the severity of regulation of own funds and
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mostly including the term of the acceptability of the hybrid capital elements were
more severed. Further increase of the severity was released by Directive 2013/36/
EU of the European Parliament and of the Council of 26 June 2013 on access to the
activity of credit institutions and the prudential supervision of credit institutions
and investment firms, amending Directive 2002/87/EC and repealing Directives
2006/48/EC and 2006/49/EC (CRD IV) and Regulation (EU) No 575/2013 of the
European Parliament and of the Council of 26 June 2013 on prudential requirements
for credit institutions and investment firms and amending Regulation (EU) No
648/2012 (CRR) published in 2014, which are presented in more detail in the next
chapter.

Regulation of own funds by CRD IV and CRR

Elements of own funds are defined in the second part of the Direction 575/2013/
EC and annex 5 of Credit Institution Acts (Hpt., 1996) describes the structure of
it, shown in fable 1. Own funds are the total amount of Tier 1 capital and Tier 2
capital. Tier 1 capital contains Common Equity Tier 1 capital and Additional Tier
1 capital. Common Equity Tier 1 capital contains capital instruments issued by
the company, share premium, retained earnings, accumulated other comprehensive
income, other reserves and funds for general banking risk. These elements can be
only those capital elements, which are available without restraint and instantly for
the institution to cover risks and losses when they emerged. Directive regulates
items and events which have to be deducted from the Common Equity Tier 1 capital.
These are for instance losses of the current year and deferred tax assets depend on
the future profit. The other part of the Tier 1 capital is the Additional Tier 1 capital.
Capital instruments and connecting share premium and the relevant deductions of
Additional Tier 1 capital are regulated by the laws. The other significant part of the
own funds is the Tier 2 capital. Tier 1 capital always need to be more than the Tier 2
capital. Tier 1 capital are available without restraint for the institutions and the Tier
2 capital are limited involved to financing of the operation.
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TIER 1
CAPITAL

|. Common Equity Tier 1 capital
Capital
instruments

Share premium
Retained earnings
Accumulated other comprehensive income

Other reserves

Funds for general banking

risk

Deductions from Common Equity Tier 1 items

Il. Additional Tier 1 capital
Capital
instruments

Share premium
Deductions from Additional Tier 1 items

TIER 2
CAPITAL

Capital instruments and subordinated loans
Share premium

General credit risk adjustments

Deductions from Tier 2 items

Table 1: Elements of own funds
Source: OwWn construction

Capital requirements of credit institutions are regulated by CRD (Capital
Requirement Directive), Directives 2006/48/EC and 2006/49/EC. After the several
modification of CRD, CRD IV and CRR are applicable from Ist of January 2014,
these directives were implemented in legal system of the member states of EU. Cre-
dit Institution Act includes these directives in Hungary. These directives regulate
not only the capital requirements, but contain several other rules in connection
with the operation of the credit institutions.

CRD 1V is one of the responses to impacts of economic crisis 2008. Before
the crisis the aim of the regulations was to encourage credit institutions to take
increasing risk, for instance acceptance of the hybrid capital items, and the goal
of CRD IV is the opposite of previous regulations, the severity of the capital
regulation and the own funds have been more emphasized. Capital elements of
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own funds have to meet three main requirements: lasting availability (they need to
be used for a long time without expiration date), flexible payment (determination
of obligatory dividend or interest payment in advance is not allowed, as it was in
the past regarding some hybrid elements). The third requirement is the definition of
the loss making ability, because the capital element has to be able to bear the losses
not only during the continuous operation, but also in case of a possible liquidation.

One example of the quality improvements of EU regulations is that decrees are
more important than these were previously beside the directions and these decrees
are applicable directly in the member states of EU thus there are less chance to take
into consideration the national specificities when they are implemented into the
legal systems of the member states. Quantitative change is the number of pages of
the directions, which were only some pages in the past and now those are hundreds.

Before the regulation of CRR the regulation of own funds concerned the
structure of it, but now increased percentages have been defined as qualitative
changes beside quantitative changes. Criteria of elements can be evaluated as
Common Equity Tier 1 capital and Additional Tier 1 capital have been severed,
which means qualitative changes. Furthermore the deduction rules have been
severed and the controlling of the calculation with new elements by the supervision
also increased significantly.

Calculation of the own funds

Laws contain the minimum requirement of 8 percent capital ratio henceforward, but
there are further severities, these are the 4.5 percent Common Equity Tier 1 capital
ratio and 6 percent Tier 1 capital ratio as requirements. Furthermore the whole
requirement system is completed with the supervision excess capital requirements,
which are specified by the microprudential supervision and the system of capital
buffers defined by the macroprudential supervision.

The target of the tightening regulation is the safe operation of the credit
institutions of the EU with appropriate capital adequacy and to be able to manage a
potential another financial crisis without assistance by the member states.

Since entry into force of CRR in 2014 credit institutions continuously have to
change capital elements of the own funds, which cannot be used anymore according
to the new regulation (MNB 10/2014. 1V.3.). They can withdraw the incorrect
hybrid elements to optimize the capital stock until 2019.

We can see data of own funds of credit institutions in Hungary from 2014 until
end of first half year of 2017 in Figure 1. Investigating data we can see that capital
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adequacy and the ratio of acceptable elements of own funds of the credit institutions
in Hungary were remarkably good in the observed period. Significant part of the
own funds (more than 80 percent) is Tier 1 capital and this ratio continuously
increased in this term. Further fact that ratio of Common Equity Tier 1 capital of
Tier 1 capital is outstandingly high and in the last two years in the observed period
it was 100 percent.
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Figure 1: Own funds of credit institutions in Hungary (billion HUF)
2014-2017
Source: Own construction based on data of time series, MNB
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Summary

Regulation of the capital requirements of credit institutions and investment firms
need to be revised and modified regularly due to constant changes of the operating
conditions and economic environment and financial crisis. We have seen before the
increase of severity of capital requirements year after year and due to economic
crisis and the own funds as the objective of this paper was examined. Regulation of
own funds has been amended several times on EU level and the requirements of the
calculation was tightened in every case. EU directive regarding own funds firstly
was implemented in 1991 in Hungary in financial institution laws. Amendments in
EU directives have been followed by the Hungarian laws.

According to the Basel III, CRD IV and CRR, released as responses to the
economic crisis 2008, credit institutions have to decrease ration of the hybrid items
of own funds and the convenient of it was examined based on data of Figure 1
stated that the credit institutions in Hungary met the requirements and their own
funds have become more marked.
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Introduction

Within this study, the current requirements for graduates of a finance and banking
program are ascertained. For this purpose, interviews are held with experts in mana-
gement positions in the field of risk management in Austrian banks. The analysis of
the results will provide an insight into the changed requirements of risk management
after the crisis and will support Austrian universities of applied sciences in expanding
their education spectrum in risk management. This paper looks at the market side
and analyzes the demand for graduates in risk management for banks. Exactly this
consideration is linked with applied research and should provide suggestions for future
curricular. The question comes up, what skills and which knowledge are necessary
for the market and how this can be offered in a curriculum at an Austrian university
of applied sciences. The aim of the study is to empirically determine which practice-
relevant requirements for risk managers in Austrian banks are considered important
for graduates. The objective is to gather new information about the current relevant
requirements and to adapt university curricular.

The risk managers of banks are interviewed. The largest and most relevant
banks are considered to ensure the validity of the results. This analysis deals
exclusively with risk management practice and risk management education at
the Austrian level. The national consideration excludes international banks and
international education institutes with risk management education. The focus lies
on Austrian banks and Austrian universities offering a program in finance and
banking.

Torespondto the expertise of the participants and still can achieve comparability,
a mixed-methods approach is used. This empirical concept incorporates both
quantitative and qualitative aspects (Teddlie & Tashakkori, 2010, pp. 7-8). The
participants answer a comprehensive and closed questionnaire, but also can respond
to open questions. The questionnaire was designed by intensive literature review to
represent areas that could be relevant for a career in risk management in banks. The
knowledge and skills are divided into four broad areas: risk categories, regulations,
basic business administration knowledge and tools.

The results of the empirical survey can serve as a basis for refocusing Univer-
sity programs. The elaborated requirements represent the practical relevance on
the financial market and provide the basis for adapting practice-oriented content.
Furthermore, this paper will explain the current orientation and focus of risk ma-
nagement of banks in Austria. The results of the empirical survey are used to
combine practical approaches into theory at universities. The following analysis
deals exclusively with banking risk management.
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Literature review

The financial crisis of 2008 and 2009 has provoked global and drastic consequences
for the entire world economy. This financial crisis revealed that the methods used
for early risk detection and risk analysis were insufficient. Preventing crisis requires
effective recognition of emerging financial bubbles and economic dependencies.
The banks are still seen as the main cause for the biggest crisis after the world
economic crisis of 1929. The European and national security standards, such as
the requirements of Basel II and the minimum requirements of financial market
supervision, have existed but the banks have nevertheless destroyed several trillion
US dollars. The implosion of the financial system and the decreasing trust into the
banking system were the consequence. This laid the foundation for a sustainable
realignment and further development of risk management practices in banks (Ja-
cobs, Riegler, Schulte-Mattler, & Weinrich, 2012, p. 6).

The following authors have analyzed the financial crisis from 2008 onwards
and have specifically addressed the role of the banks. Special attention was paid to
risk management and the early detection of crises. Jacobs et al. (2012) show that
the methods used for risk detection and risk analysis were insufficient during the
financial crisis. Mertzanis (2013) also examines the past financial crisis and the
need to adapt risk measurement to extreme conditions. The major mistakes that led
to the collapse of the entire financial systems were not made in a crash but during
a high phase. Taking risks in the boom were underestimated and overestimated in
a crash, which led to a constant misperception of risk. Changing market conditions
have also changed investors‘ attitudes towards risk (Mertzanis, 2013, p. 298). Risk
is a situation involving exposure to danger. Transferred to the banking business,
risk management is the handling of uncertain values in order to increase the equity
(StrauB, 2009, pp. 33-34). These developments raise doubts about the traditional
role of risk management elements. Huber and Scheytt (2013) wonder why risk man-
agement has remained important after the malfunction during the financial crisis
in 2008. One multiplier during the crises was the mentality of credit institutions
driven by monetary incentives (Jacobs et al., 2012, p. 299). Excessive risk-taking
among investors played a key role (Huber & Scheytt, 2013, p. 91).

To offer a practical education in the field of banking and finance, science
and academia should adapt to the changes on the financial market. The changing
requirements for the Austrian banking sector should be provided by the
universities. The knowledge and competencies learned should be rethought
and adapted to the current needs of the market. The contents of a finance and
economics study should optimally prepare for a career in the financial mar-
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ket and require a combination of theoretical and practice-relevant knowledge.
Considering the changes in risk management should also include academic
approaches. The following articles address the criticism of academic teaching in
the context of risk management and banking. The authors take up this criticism
that emerged during the financial crisis and offer a broad analysis. It is clear that
a reorientation of the content and the practical relevance of the theory learned are
necessary. Peterson (2013) states in his study that the economic crisis has brought
much criticism of the economic professions. This critique opened discussions
about the adequacy of the traditional academic business education (Peterson, 2013,
p. 401). Blinder (2010) states in his article that the recent events should encourage
any professor of a macroeconomics or finance course to rethink their contents
taught (Blinder, 2010, pp. 385-386). Friedman (2010) says that the lessons learned
from the recent financial crisis should be taken as an impulse to redesign the
economic views taught at the universities. The experiences from the recent finan-
cial crisis should change the thinking of the economics profession significantly.
The newly gained insights should also accompany students on their way to the
profession of an economist (Friedman, 2010, p. 391). Traditional approaches within
economic education focus primarily on basic knowledge that neglects practice-
oriented learning (McGoldrick & Peterson, 2011, p. 16). McGoldrick and Peterson
(2011) also argue that the recent financial crisis created a divergence between the
economic doctrine and real economic developments. The pedagogical approaches
should be constantly adapted to the economic changes and crises (McGoldrick
& Peterson, 2011, p. 18). Solow (1983) claims that students’ dissatisfaction can be
traced back to short-term models that cannot be applied to practical life. Economics
is looking for simple ways of thinking to explain complex phenomena. However,
simple and one-dimensional structures do not adequately reflect reality. This is the
reason why it is necessary to repeatedly reject and reformulate models. Peterson
and McGoldrick (2009) argue that after completing university, students should be
prepared for real economic life and economic conditions. Finally, Shiller (2010)
expresses in his study the dissatisfaction with the teaching of economic - especially
macroeconomic - content. Students of business schools perceive their lectures
as irrelevant to current crises outside the academic institution. Shiller highlights
many complaints regarding the missing correlation between economic education
and practice. Obsolete economic content should be discarded on an ongoing basis
and the teaching should be supplemented by new relevant topics in order to offer
content with a high degree of practical relevance (Shiller, 2010, p. 403).

Peterson (2013) looks at how criticism of economic education triggered by the
crisis can provide a useful framework for the reorientation of economic educa-
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tion. The correspondence of theory and practice with new pedagogical approaches
can promote the necessary sustainability of learning. Expanding and enriching
students’ basic knowledge can foster the development of critical thinking. Theories
should be explored by questioning and evaluating underlying assumptions. The
combination of theory and practice, should provide a wide range of pedagogical
strategies (Peterson, 2013, p. 405). Due to the complexity of the real world, plural-
ism of theory and methodology should be a part of economic education. Graduates
are encouraged to make decisions and distinguish between competing alternatives
(Groenewegen, 2007, pp. 22-36). The crisis highlighted the need for developing the
ability to ask questions, find solutions, and apply them to existing problems. The
big criticism during the crisis is the exaggerated self-confidence and arrogance of
the involved decision-makers. This emphasizes the need for a stronger focus on the
social dimension in economics (Peterson, 2013, p. 404). The theory of significant
learning by Fink (2013) provides a framework for rethinking economics educa-
tion and is seen as a response to the criticisms during the recent economic crisis.
Streimikiene, Girdzijauskas, and Moskaliova (2014) write that bubbles in the asset
market are the main cause for unstable situations in the economy. The exploding
of a bubble has far-reaching consequences and can trigger global crises, such as in
2007. Due to globalization, the effects are not only noticeable in separate economic
sectors, but also affect the entire global economy (Streimikiene et al., 2014, p. 13).
This is one of the reasons why the recognition of bubbles and unstable situations is
considered an important part of the academic education. Karamouzis and Minsky
(1987) claim that crises do not develop according to classic or neoclassic theory. It is
a cycle of investing and speculating. With stable economic growth, this speculative
financing is profitable and leads to a pyramid scheme.

The education at a University of Applied Sciences especially in Austria has
exactly this pluralistic approach as their goal. Students are prepared for actual work
environment through practical content during their studies (Brugger, 2014). The
literature shows that in certain areas the academic business education is inadequate
for the changing market situation. There is a need to fill these gaps and determine
which requirements are relevant for Austrian banks. To analyze the requirements
and adapt the education in finance and banking, the following questions should be
answered during the research.
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Research Questions & Hypotheses

(1) Which requirements in the form of knowledge and skills in risk manage-
ment are requested by risk managers from Austrian banks to finance and
banking graduates?

(@ Which of the requested requirement blocks (risk categories,
regulations, basic business knowledge and tools) are the most
important for the risk management experts?

(b) Which knowledge and competencies have the most relevance
within the different blocks?

(2) What additional skills, competencies and knowledge about the content of (a)
should be acquired during a study in finance?

In addition to the research questions, hypotheses are formulated to create a targeted
research.

H1: A basic business administration and financial education is more important
than specific risk knowledge for a job in the risk management of a bank.

H2: Knowledge about liquidity risk is most important in comparison to other
risk categories.

H3: Experts in the field of risk management are solely looking for graduates
with excellent mathematical and statistical skills.

This paper offers a look at the market side and questions the necessary content
at the universities to be able to satisfy the market. Exactly this consideration is
linked to a targeted research. Relevant content for the curriculum of a university
program should not be generated from textbooks, but determined directly from
the market. This results in a combination of market and research side. New
insights are expected on the focus of the market side for education, ie what
knowledge and skills are demanded in Austrian banks. The added value of
this research is the focus on the market to address the need for graduates with
financial degrees. The expected results can change the focus of the future cur-
riculum of higher education studies to a practice-oriented and market-adapted
education.
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Methodology
Research Method & Sample

To answer the research questions and to choose the best possible design for
the research, the mixed-methods approach is chosen. This combines the use of
quantitative and qualitative methods. In the same research project both approaches
with their procedures and techniques are integrated into each other. The mixed-
methods design subordinates the method to the objective of the research. Through
this multimethod approach a better understanding of complex problems is provided
(Baur & Blasius, 2014, p. 153; Kuckartz, 2014, pp. 30-33). The mixed-methods
research design is used to conduct complex research. Often, research problems can-
not be examined sufficiently by quantitative or qualitative methods alone. Mono-
method designs are often inadequate for dealing with complex and application-
oriented problems. The immediate practical relevance and the application of the
results have priority within mixed-methods. Complex problems can be better un-
derstood through the combination of qualitative and quantitative approaches. This
multi-method approach enables broader and more comprehensive results and cre-
ates a complete picture (Kuckartz, 2014, pp. 51-54).

Selecting the participants and interviewing experts represents the qualitative
aspect. The quantitative design of the survey instrument gives numeric values.
This novel approach offers an individual design of the survey tool. It combines
the advantages of both traditional quantitative and qualitative approaches (Teddlie
& Tashakkori, 2010, pp. 7-8). By applying descriptive and qualitative methods of
analysis, the results are presented both narratively and numerically.

The analysis of the changing requirements in risk management in Austrian
banks and elaborating practice-relevant requirements for graduates of a finance
study represents a complex problem. It is necessary to find concrete comparable
numerical values for the requirements, as well as individual and subjective
assessments from the experts in the risk management of the banks. Furthermore,
the practical relevance and the application orientation of the research results for
Austrian universities of applied sciences and their finance studies are important.
For this reason, choosing a mixed-methods research design is ideally suited for the
empirical collection of the data for this study.

The relevant sample includes Austrian banks, as the focus of the analysis is on
national risk management practices. To ensure the validity of the results, the largest
and most market-relevant banks are considered. The representativeness of the
sample is determined based on the size of the balance sheets of the Austrian credit
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institutions. Both, big banking houses and private banks are included in the sample,
with a focus on big banking houses. To achieve statistical relevance, the market of
Austrian credit institutions should be adequately covered. This is achieved when
the decision-making risk managers of the market-relevant credit institutions act as
participants. The risk managers of the Austrian banks are the experts used for the
following investigations.

Due to the status and the expertise of the participants, the personal survey is a
qualitative expert interview. Kaiser (2014, p. 41) identifies experts about position,
status and attributed knowledge. All respondents are specialists in risk manage-
ment, have an intensive background in the banking sector and provide subject-
specific knowledge in this area. The individual expert knowledge results from the
professional position and the ongoing further education (Baur & Blasius, 2014,
pp. 570-571).

To best answer the research question and to generate expert knowledge, the
participants are systematically selected. This corresponds to a criteria-driven
selection of the sample. The quota sample is compiled on the basis of theoretical
considerations and selected characteristics (Baur & Blasius, 2014, p. 273). For the
research process of this study, the participants were selected as a quota sample.
Criteria such as the total size of the balance sheet, the market relevance and the
sector (private and large banks) of the respective bank play a role in the selection.

All 12 participants hold senior management positions in risk management at
Austrian banks. Furthermore, all have completed an academic career. Two women
and ten men represent the 12 participants. For reasons of anonymity, both the name
of the participant and the name of the bank are treated strictly confidential and
are not mentioned in this paper. The trend.Top 500 publishes an annual ranking of
Austria‘s largest companies. In the banking category, the 17 largest Austrian banks
are listed on basis of their balance sheet (trend.Top 500, 2016). Nine out of the 17
listed banks fall into the chosen sample, which represents a percentage of the total
balance sheet of 85.29%. Nine major banks and three private banks are considered
to expand the range of different aspects. This shows the relevance of the chosen
sample. A large amount of graduates of a finance or banking study are going to
work in one of the banks within the sample.

Research Instrument & Procedure
Due to the limited time of the participants and the analytical orientation of their

position, the questionnaire was chosen as a suitable method. It breaks the complex
research topic down to easy-understandable questions, provides a closed framework
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through its structure and gives the opportunity to quickly access relevant data. The
requirement to compare the answers is given and it focuses the attention of the
participants on the presented topic (Petersen, 2014, pp. 17-18). The survey tool is
a questionnaire that has mostly quantitative aspects to ensure comparability of the
results. In the questionnaire, the most important aspects of risk management are
queried using Likert scales for 61 items. The participants chose between 5 answers:
“very important”, “fairly important”, “important”, “slightly important” and “not at
all important”. In addition, weightings and rankings of individual areas are added.
For example, “Please put the following risk categories in an order. Take the capital
adequacy / ICAAP (Internal Capital Adequacy Assessment) into account. 1 is the
highest value and 5 the lowest value. Any number from 1 to 5 may only be used
once and all fields must be filled out.” or “Please indicate a ranking of importance.
For the ranking you have 10 points available. Please spread 0 to 10 points on each
risk category. A high score is more relevant to the bank in which you work. The
sum of all information must be 10 at the end.”

The questionnaire is divided into four blocks: risk categories, regulations, basic
business administration knowledge and tools. At the end of each block and at the
end of the entire questionnaire there are open questions to encourage participants to
make additional comments. These supplements are noted and used for qualitative
data analysis. The content of the entire questionnaire was compiled through an
intensive preliminary search. Here, the financial risk of banks was presented in a
tree diagram and broken down to its individual components. This risk tree is the
basis of the four risk blocks and was used to select the items.

The survey was held in person of the two-person research team to be able to
respond perfectly to questions during the interview. One person takes the role of the
interviewer and asks the questions. The second person of the research team - in the
role of the observer - notes all additions, reactions and comments from the expert
and acts as a support. Answering the 11-page questionnaire takes about 30 minutes.

In the evaluation of the results, both quantitative and qualitative analysis
methods are used. The weights and values from the Likert scales give concrete
numeric values and the importance of the individual areas is presented in points.
This ensures a comparability of the resulting values. These results are presented as
a descriptive and explorative analysis. The additional open and written information
were analyzed qualitatively through coding. The code book contains of 15 categories
with 48 subcategories in total.

The quality criteria of research ensure the quality of the method used.
Objectivity, validity and reliability are the classic quality characteristics of a test
(Schmidt-Atzert, Amelang, Fydrich, & Schmidt-Atzert-Amelang, 2012, p. 131).
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The objectivity was ensured. The reliability was tested through the split-half reli-
ability (0,868), the Cronbach’s alpha coefficient (0,906) and the Spearman-Brown
reliability (0,929). The validity was ensured through content validity, criterion va-
lidity and construct validity.

Findings

The graph below (Figure 1) shows the average rating of the importance of the
requirements within all 61 items from all 12 experts. The highest ranking of the
items is within block A “Risk Categories”. The value of 3.86 indicates the average
value of all 12 experts in risk management. The second and third place are blocks
C and B. Block D, “Tools and Models”, was ranked as least important.
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Figure 1. Ranking of requirement blocks
Source: Author’s editing

As a further presentation of the results, the average values of the individual
items within the blocks are analyzed. Here, the focus is especially on particularly
high and low values. In this case, values greater than 4.3 are considered
particularly high and values less than 2.8 are considered particularly low. These
limits were deliberately determined to show a tendency within the individual
blocks. A comparison within and between the blocks is possible.
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In block A, the ““ liquidity risk” and “default risk” are rated as most important. “Eq-
uity risk” and “operational risk” are considered to be least relevant. The average
importance rating as a requirement within Block B is greatest for “EU Directives”.
Less important from block B are “international guidelines” and “Austrian standard
procedures”. The average assessment of importance as a requirement within Block
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C is greatest in “investment theory / discounted cash flow analysis” and “basic sta-
tistics”. Less important from block C are “dynamic balancing” and “US-GAAP”.
The average importance rating within Block D is greatest in “MS Office”. Less im-
portant from Block D are “software development”, “macroeconomic models” and
“software architecture”. A comparison between the items shows that the average
importance rating across the entire questionnaire is greatest for “MS Office” and
“EU Directives”. The least important of all items is rated “US GAAP”.

The open comments from the risk managers were collected, coded and
evaluated. Figure 3 shows the main categories which emerged during the
qualitative content analysis. The value in the category is the product of the
number of statements on a specific topic and the number of participants who
have addressed the respective topic. This parameter compares how often and
how much the risk experts talk about a specific topic. However, a low value does
not indicate the irrelevance of the topic. Figure 3 shows this created parameter
in a comparative diagram.
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Figure 3. Open and Additional Categories
Source: Author’s editing
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Answering the research questions & responding to the hypotheses

(1) Which requirements in the form of knowledge and skills in risk management
are requested by risk managers from Austrian banks to finance and banking
graduates?

(@ Which of the requested requirement blocks (risk categories,
regulations, basic business knowledge and tools) are the most
important for the risk management experts?

Figure 1 shows the average score of the individual blocks, which is the average score
of all questions given by all interviewed experts summed up within the blocks. This
presentation places “Block A: Risk Categories” in the first place, “Block C: Fun-
damentals in Economics” in second place, “Block B: Regulatory Directive” in the
third place, and “Block D: Tools and Models” in the last place.

(b) Which knowledge and competencies have the most relevance
within the different blocks?

As presented in Figure 2, the average performance values of the categories within
Block A have shown that “liquidity risk” and “default risk” are rated highest. The
experts feel the least relevant is the “market risk”. Banking regulations reached
the highest levels within block B. The last is the “Austrian standards procedures”.
Within Block C, the legal bases and statistics have reached the highest levels. Ac-
counting has the lowest average value. The average score in block D is highest
for “parametric models” and basic IT skills. The lowest value is given by the
“macroeconomic models”.

(2) What additional skills, competencies and knowledge about the content of (a)
should be acquired during a study in finance?

The experts have particularly emphasized the importance of a basic business
education. An understanding and a basic knowledge is of great importance to be
able to specialize. This specialization is achieved through learning-on-the-job and
requires continuous further education. Furthermore, it has often been mentioned that
flexibility and the application of knowledge to different situations are importance
for the practice. One of the experts proposes learning through case studies while
studying. For some of the risk managers, a comprehensive understanding of the
overall process is very important.

Especially soft skills should be taught more during the studies. English,
analytical thinking, communication skills and the ability to summarize are the
main approaches.

Furthermore, the area of IT knowledge has a strong focus for the participants.
Students should develop the handling of data and Excel to very good level.
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Occasionally, programming, prototyping and dealing with core banking systems

are assumed.

Regulations, directives and laws are of massive importance for a banks’ risk
management. This area should, according to the respondents, be a main part of a
university curriculum in finance and banking. However, the experts also assume
that it will not be possible to convey the complexity of the regulatory system to an
appropriate extent.

Another addition to a banking and finance program could be the specialization
of certain occupational groups within risk management. The participants distinguish
two groups: legal experts and “quants”. Each of these two professions requires the
basics, but should specify into the legal or mathematical field.

The three hypotheses show the expectations of the research.

HI: A basic business administration and financial education is more important
than specific risk knowledge for a job in the risk management of a bank.
Considering the research question (1)(@) and the results shown in figure
1, the hypothesis is refused. A basic business administration and finance
education is seen as a very important requirement, but the expertise in risk
knowledge needs to be strengthen during the studies. Basics are important
for every job, but knowledge about risk categories is mandatory for working
in the risk management of a bank.

H2: Knowledge about liquidity risk is most important in comparison to other
risk categories.

Looking at the research question (1)(b) and the results shown in Figure 2,

this hypothesis is accepted. Liquidity risk is rated as the most important

risk categories from the experts. Even in the open questions, 10 experts
emphasize the importance of liquidity risk after the financial crisis.

H3: Experts in the field of risk management are looking solely for graduates
with excellent mathematical and statistical skills.

During the research for creating the questionnaire, risk management was generally
described as the identification, evaluation, control and minimization of risks with
mathematical and statistical tools. The interviews with risk management experts
reveal that mathematical excellence is not important for every expert within the risk
management of a bank. As already mentioned above, experts distinguish between
two groups. The “quants” definitely need to bring a high level of mathematical
skills with them. The legal experts within the risk management doesn’t need to be
math experts. Experts are not solely looking for “quants”, therefore the hypothesis
is refused.
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Conclusion

As mentioned before, Peterson (2013) sees the expansion and enrichment of students’
basic knowledge as necessary to promote critical thinking. She believes that future
decision-makers in business and banking should be humbler and more skeptical.
During their studies, students should make a development into critical, creative-
thinking and practical-oriented individuals. The mindset and attitude of students
should be adapted to deal with crises more appropriately in the future. Theories
should be explored by questioning and evaluating their underlying assumptions. The
big picture should be captured by combining and integrating different approaches.
Just like Peterson, the participants, which are experts in risk management, have a
similar view. The focus should be on a broad base of knowledge and a specialization
going into detail. Furthermore, critical thinking and questioning is an important
learning process to succeed in decision making. Especially the learning-on-the-
job was emphasized. Peterson and McGoldrick (2009) highlight the relevance of
integrating pedagogical approaches into content. The application of active learning,
experiments, simulations, field work and cooperative work offer the opportunity to
capture and support the interests of students.

The results have shown that knowledge of risk categories is most important
for a job in the risk management of a bank. This suggests that, despite a strong
focus on soft skills and communicative competences, the know-how aspect
has remained as important as ever. It seems that having a basic business and
finance education is important but not enough. Being an expert within the core
issues of risk management is necessary to start a career within a bank. The
orientation of the job in the risk management plays a major role. The required
mathematical or regulatory knowledge depends if a graduate is a “quant” or a
legal expert within the risk management of a bank.

The results of this research should serve Austrian universities of applied
sciences to rethink the curriculum of their studies in finance, banking or risk
management and adapt it to the current requirements. The universities can
thus adapt the financial studies to the market demands and use information
directly from the experts in risk management in banks. The main suggestion
for universities derived from this study is to implement a specialization within
the study into math or law. The math branch needs to work with higher IT,
statistics and high-level calculations, whereas the law branch focuses on
directives, national and international guidelines and the regulatory standards
of the EU. Both branches need to bring an expertise of risk categories and
managing risk along. To acquire competencies in critical thinking and applying
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the theory into practice, leaning-on-the-job and case studies need to be part of
a applied university study programme.

Limitations

During the interview the research team received the feedback, that some experts see
a big difference between theory and practice. Some necessary knowledge, which is of
great importance in a bank, cannot be taught at a university because of its complexity
and specialization. The focus of the questionnaire could have been worked out more
clearly in advance to minimize the need for explanation during the survey. Another
methodological critique is the open design of the qualitative questions. After each
block open supplementary questions were asked to gain additional inputs. Although
the information generated is very valuable, it is broad and difficult to pool. A
restriction to concrete and specific open questions would have made the evaluation
process much easier and focused attention on the essential.

Further Research

The research on “Requirements for risk management” could be deepened by

supplementary analyzes.

* A survey of new entrants in the risk management department in a bank
would be an appropriate supplement to the survey of managers. This could
probably bring new insights or reinforce the results already found.

* Inaddition, discussions could be done with the human resource department
of the respective bank or with external recruiters. These experts bring a
different perspective on requirements and competencies and could also
provide complementary results.

* An analysis of job postings from entry-level positions could define the
skill set for risk management jobs in the bank. On advertisements for
the respective position the requirements are very narrowly worded. The
necessary competencies selected by human resource show the relevant
requirements for the job.

*  The internal development and training programs of a bank also show in
which direction employees should develop. The training courses for young
entrants in risk management reveal the importance of different skills for
the job. For this reason, an analysis of the internal training programs could
enhance the findings of the survey conducted.

* An adaption of the research on an international base could bring new
insights and compare different approaches of universities.
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Based on the results found, a curriculum for a university program in the field of
banking, finance and risk management could now be refined. The content could be
adapted to the market and corresponded to the requirements of future entrants and
newcomers to risk management in Austrian banks. A practice-oriented design of
the teaching contents and the educational approaches could offer the university a
clear added value of training for the financial market.
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values. Therefore, these values may be also influence factors for management
decisions. The question of this paper is, if managers are only rational driven
on basis of their business targets or do they act on basis of their personal value
scheme. For this paper three categories and some of the included values of
the Schwartz’s value scheme are considered. The three categories tradition,
benevolence, and the category universalism are analyzed in a survey with 118
managers of different branches. The hypothesis is, that managers do rate those
values low which are connected with selflessness. However, the study could
show, that management reality is not that easy. There is evidence that manage-
ment is connected with high personal and business values, although the small
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Introduction

Management and selflessness seems to be a contradiction itself. In common sense,
companies are used to make profit and not to have altruistic targets. Therefore,
managers were considered as business and goal oriented people, who act strict
profit oriented. But on the one hand, managers are human beings, who have
personal values, which cannot always be separated from their business behavior
and on the other hand, altruism can make sense also for companies and improve
their performance. In this paper three categories and some of the included values
of the Schwartz’s value scheme are considered. The three categories tradition
(values: devoutness, humbleness and modesty) benevolence (values: helpfulness,
forgivingness, love, friendship, meaning in life and a spiritual life) and the
category universalism (values: wisdom, broad mindedness, a world at peace, inner
harmony) are analyzed in a survey with 118 managers of different branches. The
hypothesis (H1) is, that managers do rate those values low, which are connected
with selflessness.

Theoretical background

Selflessness is connected in literature with self-transcendence, mediation and
serenity (Levenson et. al, 2005.), altruism (Gates & Steane, 2009), spirituality
(Delbecq, 1999) and virtue (Grant, 2011). Similar personal values can be found
in the universal value scheme of Schwartz (Schwartz, 1992a). Czinkota (2017)
claimed that corporations are expected not only to make profit, but also take
responsibility for society and governmental problems to find possible answers
of future problems and that it is expected that companies see their responsibility
for instance for marketing caused problems and find future solutions. Unethical
behavior lead to a loss of consumer’s trust and afterwards also profit. People feel
a growing desire of business based on responsibility, wisdom and humanistic
and holistic philosophy. To hear of the voice of soul and match it up with busi-
ness intentions should guide managers and influence both, customers and team
members. Four new areas are defined for a responsible business: truthfulness,
simplicity, expanded participation and personal responsibility. Companies should
practice mindful leadership instead of profit maximization. Ethic and honesty
should be basis of business and should be teaching in management education.
Steven Brookes (Brookes, 2014) worked on principal oriented leadership in public
interest, which he defined as “a benefit or advantage of the whole community”. In
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public leadership values of the society receive an exceptional meaning, apart from
profit gaining. Many authors work on the influence and impact of spirituality in
business. They complain, that business produces “large scale ecological, social
and ethical ills “(Zsolnai & Illes, 2017) and claim that spiritual business models
would lead to enhanced motivation of employees and employers and therefore
business performance should not only be measured in business factors but in a
broad “wisdom-based” management scheme (Bouckaert & Zsolnai, 2011). Some
leadership style theories focus on value orientation and emphasis the meaning of
responsibility and altruism in management.

Value oriented Leadership styles

In literature different leadership styles have been defined and every style seems
to have its focus on different priorities. Autocratic style is known for straight
decision-making of the leader, in democratic style team members have an
active part in decision making while in laissez faire leadership team members
have to decide alone because of the lack of leading of the team leader (Lewin,
Lippitt, & White, 1939. On basis of these three basic leadership styles there have
been defined further leadership styles with different emphases. In the context
of selflessness especially value oriented leadership styles should be mentioned.
Those leadership styles not only focus on business targets alone but include also
factors like personal and ethical values, work climate, traditions and social and
religious conventions into their business decision making concepts (Frederick,
1995). In value based leadership the four principles self-reflection, balance,
genuine humility and true self confidence are in the center of the leading person
(Kraemer, 2011). In servant leadership style the decision making process is even
stronger carried out from team members but not from the leader(Frick, 2004)
while decisions in transformational leadership both variants are possible but
always with the focus on the whole vison of the organization (Bass & Riggio,
2006). The focus of servant leaders is more in trust and relationship oriented and
has the emphasis more on people than processes and figures (Dutta & Khatri,
2017). They are altruistic, wise, supportive, persuasive and emotional healing
(Barbuto & Wheeler, 2006). Covey’s (Covey, 1992) model of principal cen-
tered leadership is based on four levels — personal, interpersonal, managerial
and organizational — and has defined the characteristics life-long-learning, ser-
vice orientation, optimism, believing in people, a balanced social, spiritual,
hardworking, adventurous and creative life. All decisions are made with emphasis
on long-time goals, personal values and ethical principles. All value oriented
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leadership styles have an emphasis on ethical and moral aspects and personal
values in common which is often connected with spiritual convictions.

Methodology

A quantitative survey in March and April 2017 in Austria and neighbouring
countries was carried out. An online questionnaire was sent directly to selected
companies and to different disseminators like the Danube University Krems,
the University of Applied Sciences Burgenland, the chamber of commerce
Austria and their nine branches in the federal states, to regional organisations,
like the Wirtschaftsforum Waldviertel and the Danube-Moldau region. The
survey was also published on online platforms like XING, LinkedIn and
SurveyCircle. The survey target group were managers of different management
levels. 189 persons took part, 118 participants completed the survey fully. 71 male
and 43 female people participated, four people did not specify their sex. 25,4% of
the attending managers were between 18 and 35 years old, 43,2% were between
36 and 50 years, 28% were between 51 and 65 years and three were over 65 years
old. One person did not specify his/her age. 88 (74,6%) came from Austria, 26
(22%) from Germany, 2 (1,7%) from Hungary, 1 (0,8%) from Italy and 1 person
(0,8%) from Switzerland. Participant’s education level from compulsory school to
postgraduates. About two thirds have graduated from University. Almost 17% of
participants are owner of a company, to more than 20% CEOs, 24,5% are division
Managers and nearly 29% are heads of a department. 3,4% are team managers,
the remaining people have other duties. Nearly 63% work in small and medium
companies with less than 250 employees. The group of respondents covers a wide
range of industries. These are banking, media, food and agriculture, electronics,
sports and entertainment, trade, production and craft, logistics and transport,
engineering, medicine and pharmaceutics, consulting, services, construction and
architecture, education, energy, tourism, facility management and real estate, IT,
arts and culture and others.

Investigated value categories and the included values were, based on the
value scheme of Schwartz (1992b) and the advanced version for business values of
Koiranen (2002):
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o Self-direction:
— Personal: freedom, creativity, independence, choosing own goals,
curiosity, self-respect
— Business:visionary top management, innovativeness, resource-
fulness, autonomy / independence, target mindedness
o Stimulation:
— Personal: an exiting life, a varied life, daring
— Business: flexibility, risk taking
o Hedonism:
— Personal: pleasure, enjoying life
— Business: sense of humor
o Achievement:
— Personal: ambition, influence, capacity, success, intelligence
— Business: Industriousness and hard working, respectability, stress
tolerance, economic return, persistence, quality (products and

activity)
o Power:
— Personal: social power, wealth, authority, preserving the public
image, social recognition
— Business: social citizenship, strive for growth, good public image,
social status with recognition, nonhesitancy to seize opportunity
o Security:

— Personal: family security, national security, reciprocation of favors,
sense of belonging, health, social order, cleanliness
— Business: wellbeing of personnel, cautiousness, credibility,
behaving and acting systematically
o Conformity:
— Personal: obedience, self-discipline, politeness, honoring of parents
and elders
— Business: obeying the law, productivity, politeness
o Tradition:
— Personal: respect for tradition. Devoutness, accepting the portion
in life, humbleness, modesty, detachment
— Business: respect for traditions, thriftiness, service mindedness
o Benevolence:
— Personal: helpfulness, responsibility, forgivingness, honesty, loyalty,
mature love, true friendship, a spiritual life, meaning in life
— Business: helpfulness, responsibility, honesty, loyalty, cohesiveness
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o Universalism:

— Personal: equality, unity with nature, wisdom, a world of beauty,
social justice, broad-minded, protecting the environment, a world
at peace, inner harmony

— Business: continuous learning, ethics, openness, ecological
consciousness, harmony

Personal values which are connected with selflessness are devoutness, humbleness
and modesty (tradition), helpfulness, forgivingness, love, friendship, meaning in
life and a spiritual life (benevolence) and wisdom, broad mindedness, a world at
peace, inner harmony (universalism).

Koiranen (2002) defined on the Schwartz’ model special business values,
which are: visionary top management, innovativeness, resourcefulness, autonomy
/ independence, target mindedness, Flexibility, risk taking, sense of humour,
Industriousness and hard working, respectability, stress tolerance, economic
return, persistence, Quality (products and activity), social citizenship, strive for
growth, good public image, social status with recognition, non-hesitancy to seize
opportunity, wellbeing of personnel, cautiousness, credibility, behaving and acting
systematically, obeying the law, productivity, politeness, respect for traditions,
thriftiness, service mindedness, helpfulness, responsibility, honesty, loyalty,
cohesiveness, continuous learning, ethics, openness, ecological consciousness,
harmony. In business service mindedness (tradition), helpfulness, loyalty,
cohesiveness (benevolence) and ethics, openness, harmony (universalism) are the
“selfless values”.

Description and Findings

In the survey, people were asked about their personal and business values
and additionally about the most adored traits and values of their role models
in childhood. Answers were summed up within the ten value categories.
Those values, which are connected in literature with selflessness and
should be investigated in this paper, can be found in the value categories:
tradition (values: devoutness, humbleness and modesty) benevolence (values:
helpfulness, forgivingness, love, friendship, meaning in life and a spiritual life)
and universalism (values: wisdom, broad mindedness, a world at peace, inner
harmony).
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Figure 1: Comparison of Personal, Business and Role Model Values
Source: Own calculation

Comparison of the value schemes show, that there are similarities of personal,
business and role model values in self-direction, benevolence and tradition,
whereby the latter is on a low level. Differences consists in achievement, power,
security and conformity. A possible explanation could be that achievement is
distinctive at a role model and also in business categories but not in personal
life. Security is important for personal life as already been stated by Maslow
(Maslow & Frager, 1987) and, with some limitations also in business life. On the
other hand, it seems not to be an important value for a role model. Conformity
and tradition work the same way. Both have generally minor importance but
especially with the role model, because humans would usually not adore those
traits on an idol. Stimulation and Hedonism play a role especially with the role
model but on a low level and it seem not to be important values in personal and
business life. High rated single values in business were credibility, honesty,
responsibility and target mindedness. High ranked after these typical business
values were the “selfless business values” loyalty, openness, helpfulness and
service orientation. In the middle field were cohesiveness and ethics and only
harmony has been rated low.

Differentiation between Leadership Styles
In the survey people were asked twenty questions about their leadership styles.
Answer possibilities were “I fully apply” (4 points), “I largely apply” (3 points),
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“I do rather not apply” (2 points) and “I do not apply” (1 point). Those questions
were assigned to one of the five different leadership styles as can be seen in the
table below. Answer points were subsumed under the respective LS Style and the
average of each Leadership style was calculated.

In evaluation two datasets were excluded, because all questions were answered
either with “I fully apply” or “I do not apply”, which would be contradictory. So
116 datasets remained for analysis. Analysis of the question showed, that most
participants had a participative leadership style (68), 23 people had a servant
leadership style, 16 had a laissez-faire style and five in each case had either an
autocratic or a transformational leadership style. On contrary, autocratic (LS1) and
laissez-faire (LS5) were those styles with the least points (LSI- 56 person, LS2 — 2
people, LS3 — 1 person, LS4 — 0 people, LS5 — 57 people), so that it can be assumed
that LS1 and LSS are extremes in leadership.

80
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30
20
° L O
0 | |
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Figure 2: Distribution of Leadership styles of survey

Source: Own calculation

Three 3% of men and 7% of women, are autocratic leaders in this survey group.
Participative leadership style is the most common and the allocation between
men and women is nearly the same. The second most common leadership style
is servant leadership and the allocation between the genders is also nearly equal.
Transformational leadership style 1s, together with autocratic leadership style the
least common. Laissez-faire leadership style has a predominant male share. It is
difficult to make a final conclusion about male and female preferences in leadership
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style because of the small sample. It may be a certain tendency that women tend
more to the autocratic leadership style than men and on the other hand, men may
be use more often laissez-faire style. On the basis datasets, different leadership
styles were compared analyzed with regard of value categories in personal and in
business areas and compared to each other.
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Figure 3: Comparison of Personal Values and Leadership Style
Source: Own calculation

Although the small sample does not allow final statements, a certain pattern can be
seen. The figure above shows different value pattern of each leadership style in the
field of personal values. LSI has low results in stimulation, hedonism and power
and peaks in self-direction, achievement, security, conformity, benevolence and
universalism. LS2 has its lowest points in power and tradition, but is generally quite
consistent. LS3 is high in self-direction, achievement, security, benevolence and
universalism. LS4 is quite high in all categories but lowest in power and tradition.
LSS5 has its peaks in self-direction, hedonism, benevolence and universalism, is
very low in power and the other value categories are also generally low. The range
between lowest value and highest are from about 55% up to 88%. Considering busi-
ness value categories and leadership style it shows a different picture.
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Figure 4: Comparison of Business Values and Leadership Style
Source: Own calculation

Considering the different leadership styles and their value category schemes,
the first thing to notice is that lines are approaching each other, more than in the
comparison of personal values. The range of value importance also increased
to a range between 70% up to 94%. Autocratic leadership style again has its
lowest point on hedonism, but now stimulation, achievement, power, security,
and benevolence are high. Universalism has decreased. Which could mean, that
business needs are steering these values. Laissez-faire style again is the bottom
line except in hedonism. Participative and servant leadership style now have quite
similar value schemes whereby servant leadership style in every category is slightly
higher than participative style. Transformational leadership style has a unique
peak in stimulation, apart from that, it follows more or less the value schemes of
participative style. In an earlier paper, publications about leadership styles were
analysed and scanned for mentioning specific values. The result of the analysis of
the frequency of mention in percent is shown in the table below.
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LS1 LS2 LS3 LS4 LS5
Autocratic | Participative | Servant | Transformational laissez-

In % In % In % In % faire in %
Self-
direction 12,50 25,00 12,50 87,50 12,50
Stimulation 0,00 0,00 0,00 66,67 0,00
Hedonism 0,00 0,00 0,00 50,00 0,00
Achievement 50,00 0,00 0,00 87,50 0,00
Power 83,33 0,00 16,67 50,00 0,00
Security 28,57 57,14 57,14 57,14 0,00
Conformity 50,00 25,00 25,00 50,00 0,00
Tradition 33,33 16,67 66,67 16,67 0,00
Benevolence 11,11 55,56 77,78 33,33 0,00
Universalism 0,00 33,33 55,56 33,33 0,00

Table I: Values in leadership literature
Source: Own calculation

Results were now ranked between 1 to 10, whereat 10 is the most frequently
mentioned value and 1 is the least mentioned value. In a second step the results of
the business values of the different leadership styles were also ranked in this way
and on this basis business values in leadership theory and leadership practice were
compared. As can be seen, literature mentions and practical results differ in many
points. These discrepancies may come from concentrating on typical and prominent
characteristic of this leadership style in literature whereas in reality a leader mostly
cannot be attributed into a single leadership style. Because of being too focused on
leading, some value categories were not yet regarded in some leadership literature
at least for certain leadership styles, like laissez-faire style. What can be seen in the
autocratic style is, that stimulation, security and benevolence plays a much bigger
role in reality, whereas conformity, tradition and power do not. In participative
leadership, tradition and security seem to have not the importance in reality
as literature may suggest, on the other hand hedonism and achievement have a
significant higher importance. Servant leadership style would imply that tradition
and universalism are most important and stimulation and achievement are not, but
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as the chart shows is there no correspondence in these four value categories. More
correspondence can be found in transformational leadership in theory and reality.
This may be the case, because this leadership theory works with the whole value
range. And nearly no correspondence can be found in laissez-faire leadership style,
because literature again do not yet focus on values of the leading person, but this
does not mean in reality, that laissez-faire leaders do lack of values. A methodical
problem in this analysis and in the graphical representation is, that many value
categories have reached a high percentage, and because of the ranking method, a
distortion of results may occur. So it is possible that a value, which has reached a
high level can have a low ranking only because there are some other values only
a slightly higher in the percentage result. It is important to keep this fact in mind
when considering these results.

Summary

The survey showed that value categories, which are connected with selflessness
are mainly ranked high. Benevolence and universalism were quite high ranked,
in both, personal and in business life, something which has not been expected
to this extent. Values were generally high ranked in this study group, although
there were differences between personal and business values. In business live the
selfless values “loyalty”, “openness”, “helpfulness” and “service mindedness” are
ranked high, whereby “ethics” and “cohesiveness” can be found only in the middle
field and “harmony” ranks on the lower end. Different leadership styles did show
different value schemes; though different leadership styles were getting closer in
business matter. Self-direction, benevolence and universalism were those value
categories, which were highest ranked whereas tradition were low ranked in every
leadership style. Hedonism seemed to be an important value category for all except
for autocratic leaders. Laissez-faire style had the lowest level of value schemes,
except in hedonism. Gender allocation of participants was about one third women
and two third men. Female leaders seemed to tend more to an autocratic style than
men and men tended more to a laissez-faire style in this study. Although because
of the small sample no general statement can be given at this time. Proportional
distribution between male and female in participative, servant and transformational
style is fairly even without significant deviation. The hypothesis, that different
leadership styles would develop different value schemes could be proven only to a
certain extent, because value schemes actually do differ, but show similar pattern.
A survey with a bigger sample could lead to more accurate results. Reality check
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of the text analysis of values of leadership style descriptions in literature and
the survey came to the result that there are some differences. These deviations
probably result, among others, from the concentration on main points in leadership
literature to make clear, where the focus of the leadership style is, but this does
not mean by implication that a leader do not have certain other values as well,
what could be shown in this survey. What became visible is, that transformational
leadership style work has the most overlaps between theory and reality and laissez-
faire style obviously is rarely described by values. Limitation of this study can be
socially desirable answers and an exaggerated opinion of participants as well as
different possible perspectives, like the perspective of the leader for himself or for
his employees. In comparison of theory and reality the ranking method stresses the
importance of single value schemes, so that only little differences in percentage of
importance lead to high or low results. Another survey with a larger sample may
lead to more clarification.
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Appendix
Age Sex
male female no specification
Count Count Count

18 - 35 14 16 0

36 - 50 30 19 2

51-65 25 7 1

over 65 2 0 1

not specified 0 1 0

Age and Sex
Source: Own calculation
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent

Compulsory School 1 8 8 8
Apprenticeship or vocational 12 10,2 10,2 11,0
training School
Secondary School or higher 18 15,3 15,3 26,3
Technical or vocational school
College 13 11,0 11,0 37,3
University (Bachelor) 23 19,5 19,5 56,8
University (Master, Magister, 42 35,6 35,6 92,4
Dipl. Ing.)
University (Dr/ PhD) 9 7.6 7.6 100,0
Total 118 100,0 100,0

Educational Level
Source: Own calculation
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LS Style
LS 1 LS 2 LS 3 LS 4 LS5
Count | % | Count % Count % Count| % | Count| % | Total
male 2 3% | 41 58% | 14 20% |3 4% | 1 15% | 71
female |3 7% | 24 57% |9 21% | 2 5% |4 10% | 42
No 0 0% |3 100% | O 0% 0 0% |0 0% |3
specifi-
cation
Total 5 4% | 68 59% |23 20% |5 4% | 15 13% | 116

Gender allocation of Leadership styles

Source: Own calculation

2. |l consult my staff members, afterwards | take my decision 2;4

3. My staff members decide autonomous, | am only advising them. 3

4. |My staff members have complete freedom in their decisions. 5

5. |l make plans, lists and job descriptions, which everyone must comply. 1

6. [My staff members develop processes and working documents completely 5;3;4
independently

7. |l check each instruction on compliance 1

8. |l set up specific goals and check them regularly 1;4

9. |l am part of the team 2;3;4

10.| listen well and | am open for any suggestions of my staff members 2;3

11.|l acknowledge my staff members with praise 1;2;3;4

12.[If it is necessary, | also provide critique 1;2;4

13./l do communicate my goals openly and regularly to my staff members 2;4

14.|l keep in contact with my staff members and know their problems and needs 2;3;4

15.|l challenge and encourage my staff members to reach extraordinary goals. 4

16./It is important for me, to support my employees in their professional development [2;3;4

17.|We have established a friendly cooperative atmosphere 2;3

18.[Competition between team members promotes the capability of the organisation |1;4

19./The wellbeing of our employees is more important for me than target 3
achievement

20.My main priority is target achievement, no matter how. 1

Question of Leadership style and assignment
Source: Own calculation
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., Egyediil ne tégy semmit!

Segitenek hatan. Név szerint:

Miért? Hol? Mit? Ki? Mikor? Hogyan?»
/Rudyard Kipling: A dzsungel konyve/

Bevezetés

Az erds, nemzetkdzi viszonylatban is versenyképes hazai kis- és kdzépvallalati
(KKV)-szektor létrehozasa a magyar gazdasag felzarkozasanak egyik kulcs-
tényezdje. E folyamat katalizalasanak céljaval tobb kormanyzati program is
indult, atiitd eredményeket azonban egyik sem hozott. A KKV-n beliil a ko-
zépvallalkozasok a 2000-es évek eleje 6ta zsugorodd tendenciat mutatnak. Ezt
felerdsitette a gazdasagi valsag €s az iparagi atrendezddések, valamint a tulaj-
donosi szerkezet.(Kovécs et al. 2017).

Meglatasunk szerint a hazai KKV-szektorban alkalmazott menedzsment
eszkoztar szlikre szabott, mely a vallalkozasok versenyképességét is befolya-
solja. A fenti szektorban, mind a vezetésben, mind a vallalkozas tobbi szint-
jén, a szervezeti kulturadban, a korszerti, ugyanakkor jelentds apparatust nem
igénylé menedzsment szemlélet vélhetden kevésbé jelenik meg, a gazdalkodas
szinvonala pedig a vallalkozasban meglévé miiszaki innovacios potencial piac-
ra vitelét is befolyasolja.

A tanulmany célkitizése, hogy attekintse azokat az eszkozoket, melyek al-
kalmasak lehetnek, a szektor sajatossagaibol adodo lehetdségekkel és korlatok-
kal egyiitt, a KKV-k menedzsmentjének fejlesztésére. A vizsgalatba az elmult
években egyre népszeriibb, a KKV-szektor altal is elérhetd lean menedzsment
eszkozeit emeljiik be, szakirodalmi €s tapasztalati eredmények alapjan.
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Szakirodalmi attekintés
Lean torténet, lean alapok

A hatékonysag mérés elsé nyomai mar a gorog és romai idokben is megjelen-
tek. 1574-ben a galyahajo épités mar folyamatos termelésben tortént, az 1800
évek elején elindult a sorozatgyartas, automatizalas, a cserélhetd alkatrészek
Whitney nevéhez kéthetden. 1890-ben Toyoda Sakichi feltalalja a szovoszéket,
majd kialakitja a Jidoka koncepciot. 1908-ban Ford bevezeti a T-modellt, majd
a Highland Parkba koltozik, melyet a ,,Lean Gyartasi Rendszer” sziil6helyének
tartanak. Itt meglatogatja Toyoda Sakichi €s tanulmanyozza a Ford Termelési
Rendszert. A fordizmus tomegtermelése az 1970-es évek globalizacio, olajval-
sag, piactelitddéséig jol miikodott. Toyoda folyamatosan fejlesztette magat és
tanulmanyozta az amerikai ipart. Megismerkedett a Ford-féle tomeggyartassal,
a T-modellel, és kicsit kés6bb a mindségellendrzéssel. Az anekdotikus Ford
mondat: ,,A vasarl kérhet barmilyen szinii autdt, csak az a lényeg, hogy fekete
legyen”- utalva a tomegtermelésre. A Gilbreth hazaspar a szdzadelén a mun-
kapszichologiat €s a mozdulatelemzést vizsgalta a termelés hatékonysaganak
javitasahoz (Brian, 1992).

Modszereiket a habort idészakéaban a repiilogépgyartasban tokéletesitet-
ték. 1940-ben Deming bevezeti a mintavételezéses ellendrzés modszerét, ami
Amerikaban nem arat sikert, de ennek kapcsan 1951-ben a Japan Mérnokok
¢s Tudosok Unidja (JUSE) meghivja a japan népszamlalasra. Itt értd partner-
re talal a Toyota gyar termelési vezet6jénél, Ohnonal, aki tovabb finomitja €s
megfogalmazza a Toyota Production System alapelveit.

Fayol vezetési-szervezési elvei ugyancsak a munkamegosztason alapuld
magas foku specializaciobdl indultak ki. Az emberre figyelt, igy a funkciok
alapjan hat tizemi szervezetet kiilonitett el. A mai értelemben vett vallala-
ti hatékonysag mérés elsd mérfoldkdve mégis Taylor volt. 1911-ben kiadott,
tudomanyos menedzsmentrdl szolo ,,A tudoményos irdnyitds alapelvei” cimil
konyvében leirt alapelvek késobb ,,Taylorizmus™ néven valtak ismertté. Mun-
kajaban a fizikai dolgozok termelékenységének megnovelésérdl értekezik.

Gilbrethék munkajat gyakran Osszemossak Tayloréval, pedig jelentds
a kiilonbség. A Taylorizmus szimbdluma a stopper volt; Taylor elsdsorban a
folyamatidok csokkentésével foglalkozott. Gilbrethék ezzel szemben a folya-
matok hatékonyabba tételét igyekeztek fejleszteni. Mindketten kozel azonos
idében kidolgoztak a mozdulatok vizsgéalatanak elméletét, lejegyzeteltek min-
den mozdulatot, a teljesitéshez sziikséges idot. Taylor kiszelektalta a felesleges
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mozdulatokat, a megfeleloket logikai sorrendbe éllitotta. Hitte, hogy ha a mun-
kat az elvei alapjan szervezik at, az magasabb termelékenységet és nagyobb
elégedettséget fog eredményezni a vallalatok vezetdi, ezaltal a dolgozok sza-
mara (Taylor, 1911/1998).

A Taylor-mddszerek elterjedése és a Deming eldszor szintén Amerika-
ban kidolgozott Total Quality Control elmélete ellenére, a modszer térnyeré-
se mégis Japanhoz, a Toyota vallalathoz kothetd. A TQM és TPM vallalat-
irdnyitasi rendszerek nyujtottak az alapot a TPS rendszerhez. Deming ugy
fogalmazott, hogy ,,qjradefinialtdk a TQM-et”. A Deming ciklus négy lépése
pedig a kdvetkez6: Plan, Do, Check, Act. A PDCA ¢és a tudomanyos problé-
mamegoldas a kritikus gondolkodas fejlesztését segiti. A Toyota és mas lean
vallalatok szerint az a munkaerd, amelynek gondolkodésaban kiemelt sze-
repet kap a problémamegoldas és a PDCA, inkéabb képes az innovaciora, és
a versenytarsak elott tud maradni. Womack és Jones (2009) szerint a PDCA
korforgasban van, Deming mindig hangstlyozta a PDCA Iépések spiralszerii
ismétlésének fontossagat, amelynek Iényege, hogy a rendszer mindig tovabb
javithat6, az ismétlések soran pedig mindig magasabb mindségi szinten vé-
gezziik el a Iépéseket. Ennek a megkozelitésnek az alapja, hogy a tudasunk
¢és képességeink limitaltak, de fejleszthetdek. Kiilondsen igaz ez egy pro-
jekt kezdetekor, amikor lehetséges, hogy kulcsinforméciok még nem allnak
rendelkezésre, a PDCA alkalmazasa visszajelzéseket, igazolasokat adhat a
fennallo hipotézisekkel kapcsolatban. Ezzel a magasabb szintli tudassal mar
finomithatoak, atalakithatéak a célok (az elvart, idedlis allapot). A PDCA
minden esetben kozelebb visz a kitlizott célok eléréséhez. Deming a spirdlis
forgas mellett elénydsebbnek tartotta a PDSA-t, mivel a study — tanulds sz6
jelentései kozelebb allnak a szandékhoz, mint a check— ellenérzés (Deming,
1986). A valodsagban bar szoros 0sszefiiggés van a fogalmak kozott, mély is-
meretekkel és alkalmazassal a szdmos kiilonbség is szembetiing.

A TQM, azaz a teljes korti mindség menedzsment szintén Japanbol indult, de
elsésorban vezetdi filozofia. Az 1980-as években TQM hazként dbrazoltak
a modszereket a TPS-hez hasonléoan. A TPS és abbol fejlodve a lean célja
»olyan termelési rendszer létrehozdsa, amely rugalmasan képes reagalni a
vevoi igények valtozasara. A koltségek csokkentése a veszteségek feltardsa-
val és megsziintetésevel torténik.” (Kosztolanyi, Schwahofer 2016)

Shingo a TPS rendszer tanulmanyozasat két pontban 6sszegezte:
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1. Hatarozatokat kell hozni megfontoltan, konszenzussal, alaposan figye-
lembe véve az Osszes lehetdséget (Nemawashi) majd gyors dontéseket
hozni.

2. Tanulo6 szervezet, lendiiletes gondolkodas (Hansei), és folyamatos fej-
lesztés (Kaizen) révén (Shingo, 1989).

A lean menedzsment (LM) gyokerei a Toyota termelési rendszeréhez (TPS)
nyulnak vissza. A TPS abbol a sziikségletbol nétt ki, ami a fordizmus tomeg-
termelése és a habort utan keletkezett. A TPS-bdl megsziiletett a lean, mely
szot eloszor 1988-ban az akkori Ford Motor Company stratégiai fejlesztdje,
jelenlegi Waymo Inc. (Google autosprojekt) vezérigazgatd, John F. Krafcik
irta le ,,Triumph of the Lean Production System” cikkében.

A tavolkeleti gyar novekvo versenyképessége a nyugati kutatokat is fog-
lalkoztatta, ugyanakkor jelentds ido telt el, mig teljes kortien ¢s miikodoképe-
sen sikerilt atiiltetni a nyugati gyakorlatba. A veszteségek megsziintetése ¢és
az emberek tisztelete a két alapgondolat, melyre a lean rendszer épiil. Utobbi
azonban teljesen mas gyokerekre épiil a japan kultiraban, igy magat a szem-
I¢letet is at kellett {iltetni, melyre az eszkdzrendszer alapul.

Az emberekben rejld eré az egyik mozgatdrugd, ami a leant hajtja. A
dolgozokra épit €s azok otleteire, ebbdl ered az egyik kritikus pontja. Ho-
gyan ¢érjiik el egy olyan tarsadalomban ahol nem természetes az operatorok
szintjén valo ,,0tletelés”, hogy azt mégis megtegyék? (Sayer, Williams, 2012)

Womack és tarsai (1990) ,,The Machine That Changed the World” cimi
konyve volt a fordulopont, mely utdn a nyugati kultirdban is egyre jobban
meg tudott honosodni a szemléletmdd. A konyv bemutatta a japan, amerikai
¢€s az eurdpai autopiac jellemzo kiilonbségeit. A konyv a sokkol6 hatasa mel-
lett bevezette az 1) fogalmat, a ,,lean manufacturing” kifejezést, mely kar-
csut, vékonyat jelent. A lean megmutatja, hogyan tehetiink szert a folyamatos
fejlesztés képességére, hogyan alakithatjuk folyamatainkat a valds vevoi igé-
nyekhez, és hogyan teremthetiink mindségorientalt és rugalmas szervezetet,
amely az ellatasi lanc tagjait is bevonva a valdodi (fogyasztoi) érték teremté-
sére fokuszal. A lean filozodfia kevesebb eréforrasbol ugyanolyan, vagy jobb
mindségli outputot allit eld, magasabb vevdi értéket biztositva.

., A lean menedzsment egy integralt szocio-technikai rendszer, melynek fo
célja a veszteségek elkeriilése a beszallitoi, fogyasztoi és a belso valtozékony-
sag mérséklése vagy minimalizalasa mellett.” (Shah—Ward, 2007) E fogalom
megkozelitése jol mutatja a gyarkapun tilnyuldé gondolkodast, kiemeli a hu-
man erdforras szerepét, tomoren magaban foglalja a lean filozofia valamennyi
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fontos elemét, ezzel szamunkra ez a fogalom az, amelyekre a tanulméanyban
épitkeziink.

A lean alapu vallalatiranyitas az elmult két évtizedben népszeriivé valt, a
lean modszerek és eszkdzok hasznalata, irodalma fejlodott. Egyes kutatasok
szerint a kiilonbozoé szektorokban €s szervezeteknél az eredményesség eltérd
lehet. Példaul a feldolgozoipar dgazatat nagy €s rugalmatlan gépek, hosszu be-
allitasi idok, kis sorozatok, és komplex eréforras-rendszer jellemzi. Szervezeti
tényezOk, mint a szervezet mérete, a szallitok és vevok tipusa, az automati-
zaltsadg foka, valamint a termékek tipusa és mindségbiztositasi kovetelmények
is meghatarozoak. Hasonloképpen, a KKV-k és a nagyvallalatok tekintetében
a struktura, a dontéshozatali eljarasok, az eréforras-hasznosités, a kultura és
tamogatas szintén befolyasolja lean szemléletii vallalatiranyitds bevezetését
(Dora et al., 2014).

A lean menedzsment az elmult években a KKV-k korében is egyre nép-
szerlibb, ugyanakkor még hatalmas potencial rejlik a szektorban. Az alkalmaz-
hatosaghoz a kovetkezokben a Lean szemlélet és filozofia felvazolasa, ebbdl
kiindulva a lean, lean menedzsment és a lean eszkozok ismertetése és KKV
hasznalhatosaga kovetkezik. Kisérletet tesziink a csoportositasra, majd kovet-
keztetések utan 6sszegziink.

Lean és a KKV

A kis- és kozépvallalkozasok kevesebb erdforrassal és tokével rendelkeznek. A
hianyz6 menedzsmenttudas gyakori hatrany. A kivalé miiszaki tudasra épiild,
felnévekvé mikro-vallalkozasok menedzsment ismeretei nem fejlddnek, nem
ismerik a korszerti menedzsment médszereket. Gyakori, hogy a tulajdonos
egyben a vezetd is, igy Ot kell meggydzni az () menedzsment szemlélet hasz-
narol, arrdl, hogy a bevezetése nem koltség- €s idorablo ,,alkimia”, hanem valos
eredményekkel és elonyokkel jar, mivel a felsGvezetdi elkotelezettség a szerve-
zetfejlesztési projektek egyik kiemelten fontos épitdkdve. A lean menedzsment
bevezetésének akadalya lehet, hogy a lean szemlélet megall a gyarkapunal.
A cégvezetés nem bizik az iizleti partnereiben, nem vonja be Oket a fejlesz-
tésbe, mely az integralt lean szemlélet gatja lesz. A KKV-szektorban a lean
sokszor nem 0nall6 kezdeményezés, hanem a vallalkozas vevoje ragaszkodott
a bevezetés¢hez példaul az ellatasi lancat érintd fejlesztési program részeként
(Matt—Rauch, 2013). Ugyanakkor elénytik lehet, hogy rugalmasabbak a nagy-
vallalatoknal, az informalisabb belsd viszonyrendszeren, révidebb kommu-
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nikacios lancon, kevesebb biirokracian és tradiciondlis kotottségen konnyebb
végig vinni a valtozasokat, igy a lean eszkdzok bevezetése is egyszerlibb lehet
(Matt—Rauch, 2013).

Belhadi és tarsai (2016) a lean menedzsment KKV-szektorban torténd ha-
tékony bevezetése kapcsan a kdvetkezd kritikus tényezoket azonositotta. A be-
vezetés elso fazisaban a menedzsment elkotelezettsége €s tdamogatasa, valamint
a lean szakértd altal végzett tréning a legfontosabb. Ezen feliil a stratégidhoz
illesztés, a hosszl tava szemlélet, a megfeleld modszertan, a megfeleld lehata-
rolas, valamint a megfelel6 tervezés is kiemelt szempont. Ez egybecseng mas
terliletek projekt sikerével kapcsolatos tapasztalatokkal is (Koloszar, 2013).
A végrehajtas fazisaban a pilot projekteken alapuld bevezetés a legfontosabb,
ahogy az agilis projektvezetés egyik alapelve is arra €piil, hogy a nagy elefan-
tot is falatokban lehet megenni (Koloszar, 2013).

Szintén kiemelt tényezd a megfeleld id6- és erdforras allokacio, a megfe-
lel6 az oktatasra, kiils6 szakértokre is elegendd koltségvetés, a korai kultara-
valtas és a munkavallalok bevonasa is. A hosszu tavu fenntartashoz a legjobb
gyakorlatok standardizalésa, valamint a teljesitménymérés kidolgozasa elen-
gedhetetlen (Belhadi et al., 2016).

Hasonld megallapitdsokat Osszegez Arul-Arumugam (2015), Dora és
tarsai (2013) és Achanga (2006). Egy, a lengyel KKV-k korében lefolytatott
kutatés szintén a menedzsment hidnyossagait mutatta ki kritikus tényezoként.
Az informécidaramlés hianyossagai, az elvégzend6 feladatok hatdsainak nem
ismerete, valamint a lean tevékenység — leépitéseket jelentd tevékenységként
azonositasa ellenéllasra vezetik a munkavallalokat. A rovid tava pénziigyi cé-
lok kitlizése gyakori hiba (Ulewicz—Kuceba, 2016).

Dora és tarsai (2013) az élelmiszeripari KKV-k kdrében vizsgalodva arra
a kovetkeztetésre jut, hogy a képzett munkaerd és a hazon beliili szakértelem
a menedzsment elkotelezettségénél €s tamogatasanal is kiemeltebb tényezo.
Chong és tarsai (2013) is kiemeli, hogy a leanné valas fenntarthaté megva-
l6sitasanak a kultaravaltas az elsddleges szempontja. Hines és tarsai (2008)
szintén a szervezeti és kulturalis tényezoket, mint az elkotelezettség, a stratégia
¢s illeszkedés, valamint a vezetés szerepét emeli ki, mint a Goldman féle lean
jéghegy modell felszin alatti tdmpontjait, melyekre a fenntarthatéd fejlesztés
épiilhet.

Netland (2016) a kritikus tényezdket kontingencia szemléletben (a szerve-
zet, vallalatméret, érettség és nemzeti kultara fliggvényében) vizsgalta. Nem
talalt 1ényeges kiilonbséget a KKV ¢és nagyvallalatok kozott, ugyanakkor az
alkalmazas alacsonyabb szintjénél kimutatta, hogy a jutalmazas és elismerés,
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a jo gyakorlatok feltardsa és megosztasa, valamint a kiils6 szakértok bevondsa
fontosabb, mint az alkalmazas magasabb szintjein. Ez a KKV-szektor vallala-
taindl kiilonosen hangsulyos a sikeres bevezetéshez.

Tobb kutatds probal a KKV-k részére szolo bevezetési modellt felallitani
(Nguyen, (2015); Matt—Rauch, (2013)). Chong és tarsai (2013) Boehm szoftver-
fejlesztési spirdl modelljére alapozzak a Lean Kezdet Spirdl modelljét, melyben
iterativ modon, el6z0 fazisokra timaszkodva 1ép a kovetkezd érettségi szintre
a szervezet, igy alacsonyan tartva a kockazatot, konnyitve a menedzselést és
kevesebb raforditassal gyorsabban észlelheté eredményeket biztositva.

A lean maga is KKV kornyezetben kezd6dott, mikor Sakichi Toyoda el-
inditotta szovoszek tizemét (Liker, 2008). A fentiek alapjan a lean 1ényegében
felfoghato szemléletként is, mely szabalyozza, hogyan néz valaki az iizletre, il-
letve a folyamatokra (Bhasin—Burcher, 2006). A korabban a termelévallalatok-
ra fokuszalo eszkozrendszert a lean gondolkodas, illetve szemlélet segitségével
egyre sikeresebben alkalmazzdk a szolgaltatd szektor vallalkozésai is. A fenti
sikertényezok is arra mutatnak ra, hogy elsddlegesen a szervezeti és kulturalis
faktorok valtoztatasa a kulcspont, melyre épithetdk a kiilonbozo eszkozok. Ez
nem parcialis bevezetést jelent (Losonci, 2010), hanem az elsajatitott szinthez
igazitott Iépcsdzetes fejlesztést, melynek alapja az elkotelezettség és a tAmoga-
to kultura megteremtése. E szempontbdl nézve a lean menedzsment nem mas,
mint hozzaallas, szemléletmdd, egyfajta beallitottsag, mely néhany {6 rendezd
elvet fokuszban tartva szervezi és iranyitja az tizleti folyamatokat.

Kovetkezokben erre az elkotelezettségi és kulturalis alapra épitve te-
kintjiik 4t a KKV-szektorban is alkalmazhato lean eszkozoket.

Lean menedzsment

A Toyota Menedzsment System (TMS) egyik agaként a Toyoda termelési rend-
szerbdl (Toyota Production System TPS) ndtte ki magat a lean menedzsment,
vagy magyarul karcsu menedzsment. A TPS erdsen szervezetfiiggd, a konk-
rét megjelenése a szervezethez igazitott, igy az Audi AG-nal példaul APS, a
Bosch GmbH-nal BPS, vagyis a TPS ,,derivaltja” (Clarke, 2005). A lean gyak-
ran eléfordul — helyteleniil - LEAN irdsmddban, pedig nem betliszo rovidités.
A mobdszerek és eszk6zok kifejtésénél a magyar mellett az angol és/vagy a
japan megnevezést is jeloljiik épp a még vegyes szohasznalat miatt. Sokszor
azonositottak a TPS-t leépitéssel, elbocsatassal, pedig a TPS keretében az em-
bereket a fejlesztés jegyében atszervezték vagy feljebb 1épéssel jutalmaztak. A
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vallalat felé teljes lojalitassal dolgoz6 munkavallal6 Japanban kulturabol faka-
do, mig ,,ndlunk” a lojalitast ki kell alakitani, motivalni kell a dolgozdkat. Ilyen
kornyezetbdl sziiletett meg a TPS amerikanizalt, europaizalt valtozata a ,,lean”.
A lean a TPS moddszereket alkalmazza, kiemel koziiliik elemeket, melyekre az
eredményesség jegyében nagyobb hangsulyt érdemelnek. Japanban korabban
jellemzdéen nem voltak irdsban rogzitve ezek az elvek, mert a kultarajukbol
fakadnak ezek az evidencidk (Kosztolanyi—Schwahofer, 2012).

A TPS haz forma Ohno tanitvanya, Fujio Cho abrazolasa, mellyel a sta-
bil strukturalis rendszert szemléltette. A TPS/lean haz dbrazolasa sokféleképp
fellelhetdé ma a szakirodalmakban, konferencidkon kozel azonos képi megje-
lenités mellett (timpanon héaz), de a mindségbiztositasi filozofidk is gyakran
alkalmazzak (TQM, EFQM)

A Lean haz

TOYOTA TERMELES| RENDSZER Uzletikivaldsag

I |LecsoB MINGSEG | [LEGKEVESEBB KOLTSEG| | LEGROVIDEBB 100 | I rugalmas szallités— alacsony koltség  kivalo minéség
: elkotelezett ¥
JUSTN-TIME JIDOKA Just-In-Time Shbarks Jidoka
folyamatos Ssaportok gépleallds&
aramlas folyamatosjobbités | sorledllitas
— huizd rendszer e ember-gép
— i.itemidlére & probléma- szétvalasztas
i termelés Kikiis2obolés Poka-Yoke
HELUNKA
ANDON Heijunka |
e standardmunka  vizualismenedzsment
SMED TPM  TOC 55 |
I ( 58 | | sTANDARDZALAS | |vizuALiS IRANYITAS | I Kaizen kultdra & Lean filozofia |
[ Tovorariozora | | KARZEN | [dAvastaTI ReNDsZER |

1. dbra: A TPS haz és Lean haz osszehasonlitasa
Forras: Kosztolanyi (2016) és Veresegyhazi (2008)

Az abrazolasok megegyeznek abban, hogy a TPS filozofidra épiilve a JIT és a
Jidoka pillérek bevezetésével kivanjak elérni a jobb mindséget alacsony koltsé-
gek mellett gyorsabb atfutasi idvel. Az eltérések a kiegésziilé modszerek ab-
razolasanak részletességében rejlenek, foként az emberi erdforrds szerepének,
elkotelezettségének kiemelése Iényeges, mely a japan kézegben kulturalis alap,
A TPS-haz ,.alatt” htizodik meg, a lean haznak viszont fontos része, az eltérd
kulturalis kdzegben nem alapvetd fundamentum. Az I. dbrdn egy, az alapkon-
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cepciot abrazold TPS hazat, illetve egy részletesebb, Osszetettebb lean hazat
mutatunk be, ezzel szemléltetve a megkdzelitések sokféleségét.

A TPS-bdl kifejlodott lean menedzsment 5 stratégiai pillérét el6szor
Womack és Jones (1996) fogalmazta meg. Ezek az Erték (value); az Ertékaram
(value stream) értékteremtd €s nem értékteremtd tevékenységekkel egyiitt, a
Folyamatos aramlés (flow); a Hiz6 rendszer (pull), valamint a Folyamatos fej-
lesztés (perfection, continouos improvement, kaizen).

A lean menedzsment alapelveiben az Erték alatt a vevéi értékteremtés all,
azaz megfelel6 mindségben, mennyiségben, aron, idoben €s helyen a fogyaszto
igényeinek megfeleld termék vagy szolgaltatas (Losonczi, 2010). Az értékaram
elemzése soran értékteremtd €s nem értékteremtd tevékenységek vizsgalata, a
megsziintethetd pazarlas feltarasa a cél. Az Aramlas egy adott termék folyama-
tos Utjanak biztositasa valamennyi akadaly megsziintetésével, az értékteremtd
lépések egymas mell¢ helyezésével. Huzasos (pull) rendszerben a vevo inditja
el a vallalati folyamatokat, a vevoi igények kielégitése adja a termelés litemét.
A Folyamatos fejlesztés az el6z6 négy alapelv alkalmazésa és fejlesztése, mely
a human erdforras kritikus fontossagat is kiemeli. A lean operativ szintjén az
eszkozok Osszefliggései a 2. abran.

Az 6t pillér barmely rendszerben (logisztika, termelés, szolgaltatas), bar-
mely vallalkozasnal alapelvként szolgél, ennek okan az alapelveket stratégiai
szintnek tekintjiik. A lean megvalositasat egy idében két irdnybol kell meg-
kezdeni (Kotter, 2007/10). Kotterhez hasonléan Hines et al. (2004) is a lean
menedzsment stratégiai szintjét az 6t alapelvvel, mig az operativ szintet az LM
eszkozrendszerével azonositja.

A kovetkezOkben a lean eszk6zok alkalmazhatdsagat mutatjuk be KKV-
nal szakirodalmi forrasok alapjan, majd a tapasztalatunk alapjan a KKV-nal
alkalmazhat6 eszkozoket mutatjuk be és csoportositasukra tesziink kisérletet.
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Lean eszkozok a KKV szektorban

Dora—Gellynck (2013) élelmiszeripari vallalkozasokat vizsgald kutatdsa arra
a kovetkeztetésre jutott, hogy a kis- és kdzépvallalkozasok a fogyasztokra fo-
kuszalo eszkozoket, illetve a teljeskorti hatékony karbantartas (TPM) eszko-
z¢t hasznaljak leginkabb. Shah és Ward (2007) a lean menedzsment fogalmi
meghatarozasat tiz elkiilonitett lean dsszetevire épitette, melyeket hdrom né-
z6pontba sorolt: a szallitok és a vevok bevonasa mellett a belsd tényezok koze.
A tiz elem: szallit6i visszajelzések, JIT beszallitas, szallitok fejlesztése, vevok
bevonasa, huzérendszer (JIT és kanban kialakitasa), aramlas segitése, gyors
atallas, kontrollalt folyamatok (statisztikai folyamatszabalyozas, SPC), TPM,
alkalmazottak bevonasa.

Szakirodalmi ajanlasok ((Matt, Rauch, 2013; Belhadi et al., 2016) a kovet-
kez6 lean eszkozoket javasoljak a KKV-szektor vallalkozasainak:

— Ertékaram térképezés (VSM)

—Just in Time

— Huzérendszer és Kanban

— Cellarendszerli gyartas

— Atallasi id6 csokkentése (SMED)

— Z¢€r6 hiba folyamatba integralt jelzérendszer segitségével, poka yoke
— Vizualis menedzsment (andon)

— Scoreboard-ok (lean KPI)

— Kaizen

-5S

— Standardizécid

— Munkakori rotacio

—FIFO

— Otlet-menedzsment

— Tudasmenedzsment

— Benchmarking

— Alacsony koltségti (intelligens) automatizalas
— Autonom ¢€s sokszinli teamek, empowerment

A szerzOk altal javasolt fenti eszk6zok kritikaja, hogy noha hasznosak és
hasznosithatok a KKV-k fejlesztése soran, nem teljességgel lean eszkozok, igy
a szerzok azon allitasaval, hogy a felsorolt eszkdzok lean eszk6zok, nem ér-
tiink egyet.
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A lean a folyamatok rendszerszintli vizsgalata, még pontosabban a rend-
szerek folyamatok Osszességeként valo vizsgélata. Az emberekben rejl erd a
mozgatorugd, ami a leant hajtja. Gyér-Moson-Sopron megye KKV-inek lean
ismeretét kutatd tanulmany alapjan a valaszadok 22,5%-a ismeri a lean méd-
szereket, de az eszkozOkrél mar tobb mint 50% hallott. A kanbant és az ér-
tékfolyamat térképet 81% nem ismeri, viszont az ismerdk aktivan hasznaljak.
Aktivan hasznalt és ismert még az 5S (Pankotay, 2018).

A veszteségek feltarasat tamogatd eszkozok Ohno (1988/2015) csoporto-
sitasaban: Poka yoke, 4 szem elv, vizualis munkahely, 5S, standard munka,
SMED, TPM, Jidoka, Andon, Hiz6 rendszer, Cella rendszer, Utemidé, Kan-
ban, JIT, OPF (One Piece Flow; egydarabos aramlas); Heijunka (kiegyensu-
lyozott termelés); Milkrun (anyagmozgatasi, szallitmanyozasi optimalizala-
si tervezet); Ship to Line (anyagaramlas optimalizalas); DFMA (a gyartés ¢€s
szerelés tervezését jelenti); VSA (Value Stream Analysis; Ertékaram elemzés);
RCA OPF (Root Cause Analysis; gyokérprobléma elemzés).

e TPS-hez kothetd a JIT és tamogato eszkozei, a VSM és tamogato esz-
kozei, a Jidoda és modszerei, az 5S (6S), a vizualis iranyitas, a Kaizen
€s modszerei.

e Nem TPS-bdl szarmazik, de a leanhez kithet6 a FIFO, a Six Sigma, a
TPM.

e Nem lean, de a lean filozofidt tdmogatja: benchmarking; otletme-
nedzsment, munkakori rotacid, autoném és sokszinli teamek, tudas-
menedzsment.

Annak ismeretében, hogy sem a szakirodalomban, sem a kutatasi tapasz-
talat, valamint az empirikus feltaras alapjan nem talaltunk egységes lean esz-
kozcsoportositast, a kdvetkezokben rendszerezziik a KKV-szektorban szoba
johetd kiilonbozo lean eszkozoket az 6t alapelv mentén aszerint, hogy TPS-bdl
szarmazo, nem TPS-bdl szarmazd vagy nem lean, de a lean gondolkodast ta-
mogatd eszkozok-e.

A benniik rejlo lehetdségek és bevezetésiik korlatozo tényezdi vallalat és
iparag specifikusak, igy ezekrdl tobb esetben csak altaldnosabb informéciok
férnek bele e tanulmany terjedelmébe.
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Erték és értékaram (value, value stream)

Erték és értékdram meghatarozasiban a 3Mu médszer alkalmazasaval a Ohno-
féle csoportositasban felsorolt elemeket alkalmazzdk. A 7+1 veszteségtipus
mar a nyugati tarsadalom alkalmazési kovetkezménye, hiszen a plusz egy pont
a szellemi toke elhanyagolasa, mely a japan kultirdban nem ismert fogalom
(Liker, 2008). Ezt alatamasztja a VSM (Value Stream Mapping), azaz értékfo-
lyamat-térképezés, melynek soran a vallalat informacio- €s értékaramlasi tér-
képe késziil, mely a vevoket, illetve a beszallitokat ,,koti 6ssze” (Rother-Shook,
2012).

A modszer segit megismerni €és atlatni a vallalati folyamatokat és a be-
szallitokkal, illetve a vevokkel fennalld kapcsolatokat. Iranyulhat anyagra,
informdciora és folyamatra, mérészamokkal alatdmasztott. Felvazolja a folya-
mat 1épéseit, szerepldit, osztalyozza a tevékenységeket, felméri a munkaero
¢s 1ddigényt, az anyag ¢és informacidaramlas Utvonalat. Ahhoz, hogy értéket
adjunk folyamathoz, ,,jovOképre” van sziikség. A jelenallapot feltérképezése
utan elkészitendd az idedlis allapot térkép, majd lehetéség nyilik a javaslatok,
a jovoallapot megtervezésére is, mely a fejlesztési irdnyokat is megszabja. A
modszer alkalmazaséaval elérhetd, hogy a vallalat attérjen a huzo elvii termelés-
re, a VSM-mel képes feltdrni szamos veszteséget, valamint a sziikséges beavat-
kozasi lehetdségek felismerését is segiti a modszer (Martin—Osterling, 2013).
Segit a berendezések gyartasi sorrendnek megfeleld elrendezésének kialakita-
saban (Layout). Az operatorok munkaterhelésének vizualis megjelenitését az
Yamazumi (operatorkiegyenlitettség) timogatja, mely eszkdze a gyartosori ki-
egyenlitésnek, alkalmazasaval 1athatova tehetjiik a veszteségeket.

A VSM modszer egyarant alkalmas az egészen kisvallalatok és a nagyobb
vallalkozasok értékfolyamatainak elemzésére (Khandelwal et al., 2016). A
modszer kritikus pontja, annak a mélységnek a megtalalasa, amelynél a mo-
dellezés soran megmarad a fokusz, ugyanakkor kelld részletgazdagsaggal
rendelkezik a jovdallapot megalapozott megtervezéséhez. Lehetdséget nyujt
részlegek egymas kozotti vagy a részlegen beliili aramlasok leirasara. Fontos
a kovetkezetesség, ¢s az alapos adatfelvétel, lehetdség szerint a helyszinen rog-
zitve (3G). Alkalmazasa olyan hattértudast igényel, mely miatt —ha nincs ilyen
tapasztalattal rendelkezé munkavallal a vallalatnal — érdemes kiils6 tanacs-
adot bevonni, aki a belsé kollégak segitségével segitheti a modellezést. A 2.
abra szemlélteti a VSM lean folyamatban betdltott fundamentalis szerepét.



80 Gazdasag & Tarsadalom / Journal of Economy & Society — 2017/3— 4.

' : Sztenderdizalt]
: folyamatok '
: | Rugalmas l
' munkakor || : JIT
| Ertékaram |} :
N ss - ! Heijunka
: Jidoka
Folyamatok Munka- Folyamatok attervezése Kereslet és kinalat
atlathatésaga kérnyetzet és fejlesztése : Odsszehangoléasa

atalakitasa

2. dbra: VSM szerepe a lean folyamatokban
Forras: Rivera L. and Frank Chen F. (2007) alapjan

Aramlas és hiazé termelés (flow, pull)

Aramlés és a huz6 termelés meghatarozé médszere a JIT vagy Jol 1d6zitett Ter-
melés, mely a TPS egyik alappillére. A JIT Kiichiro Toyoda nevéhez kothetd az
1930-as évekbdl. Azt tiizi ki célul, hogy a megfelel6 termék a megfelel6 idében,
mennyiségben és helyen legyen. A JIT célja, hogy a termék vagy szolgaltatas
(véllalaton beliili) 4tfutdsi idejét csokkentse. Atfutasi id6 alatt az input meg-
érkezésétdl az output tavozasaig tartd iddszakot értjiik. A JIT huzoérendszert
gyartast feltételez, a vevéi igény liteme hatdrozza meg a termelést, az igényt
megfogalmazé informdcié visszafelé dramlik a gyartésoron. Az OPF (One
Piece Flow; egydarabos aramlas) és a Takt Time a JIT tamogatoja. A JIT elonye
az alacsonyabb készlet, nem kell a készletet gyartas kozben a raktarba vinni,
a készletek jol lathatéan helyezkednek el a miveletek kozott, igy felhalmozd-
dasuk vizualisan is érzékelhetd jelzése egy esetleges problémanak. Nehézsége,
hogy feladatokat general, pl. gyors atallasi idok vagy a szezonalitas kezelése.
A kanban (jel vagy utasitdskdrtya) a JIT megvalositas eszkoze, informacid to-
vabbitasi és tultermelést megakadalyozo lean alapeszkoz, mely létezhet fizikalis
és elektronikus formaban. Célja az aramlas szabalyozasa: a mikor?, mennyit?,
hova? kérdések gydrtaslogisztikai tisztdzdsa. A Kanban rendszert mikodtetd
vallalatban nem tud a gyartas megindulni, mig az igény fel nem meril, igy nem
tud tobblet keletkezni. A mechanikus kanban (kartya, labda, kocka) a formaval
és szinekkel operal. A termékek, félkész termékek és anyagok mozgatasara vagy
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gyartasara szolgalé egyfajta utasitas, informacio, a huzoéelv vizualis tamogatdja.
A folyamatkozi és bemeneti készletek nagysagat a rendszerben 1évé kanbanok
szama hatarozza meg, melyet a gyartasiranyitas optimalizal. Az 6t f6 kanban
tipus: folyamatok kozotti, vevoi és beszallitdi, jel és folyamaton beliili kanban.
A vevéi igényekhez torténd igazodas kisebb sorozatok gyartasat igényli, melyek
gazdasagos kivitelezéséhez az improduktiv iddszakok leréviditésére, gyorsabb
atallasokra van sziikség. Ezt az SMED (Single Minute Exchange of Die; OMED:
One Minute Exchange of Die; OTED: One Touch Exchange of Die) szemlé-
letmoédja segiti. A gyorsabb atallasokra torekvés dnmagaban is hasznos lehet,
ugyanakkor a hazérendszer(i (pull) gyartas részeként tud igazan eredményt
hozni. A pull gyartas kiszolgaloja a szupermarket, a folyamatos dramlds tdmo-
gatasara, a minimalis készletekbdl.

A Heijunka bevezetése a JIT elofeltétele. Alkalmazasaval a készletek,
ennél fogva az atfutési idok is jelentdsen lecsokkennek. A Heijunkat simitott
vagy kiegyenlitett termelésnek (termeléstervezésnek) is nevezik. A sorozat-
nagysag mellett fontos tényezdje a gyartasi sorrend. Nem alkalmazhat6 gyors
atallasok nélkiil. A teljesitmény kiegyenlitd, vagy Heijunka tabla a Heijunka
tamogatasi eszkoze, ahogy a Heijunka a kanban miikodését taimogatja. Egyna-
pos vagy egy miiszakos kanban mennyiség egyenletes elosztasara szolgal. Az
utolso folyamat utan helyezziik el, hogy beinditsa a hizé rendszert, abban az
esetben hasznaljuk igy, ha tobbféle termékiink van és azok eloszldsa nem egy-
értelmi (tehat KKV esetében szinte mindig). A termékek egyenletes eloszlasat
a kanban kartyak elosztasaval tesszlik meg, igy elég az indité kanbanok rendjét
kialakitani, az a teljes folyamatot megfeleléen fogja szabalyozni.

A huzo termeléshez sziikség van tovabba megbizhato partnerekre. A be-
szallito a termelési rendszer integrans részéve valik, hosszl tavl, bizalomra is
éptild kapcsolat kialakitasaval tud megvalosulni a JIT. Ha az ellatasi lancban
nincsen olyan nagyméretli szerepld, amely a lancot koordindlni tudna, a JIT
altalaban nem miikodik. Ha van, mivel e partner nem KKV, a beszallito KKV
szempontjabol részint kényszer a JIT miikddtetése. Sokszor ra, mint beszalli-
tora tolja at a vevo a sajat készletezési koltségét (pl. konszignacios raktar fenn-
tartasanak igényével). Illetve azt is latni kell, hogy nem minden terméktipusnal
lehet huzorendszerli termelést kialakitani, a vevoi igények szezonalisan hekti-
kusak lehetnek, igy a pontos eldrejelzés nem lehetséges.



82 Gazdasag & Tarsadalom / Journal of Economy & Society — 2017/3— 4.

Jidoka

A Jidoka a hiba észlelése, mig a Poka-yoke a hiba elkeriilése. A Jidoka a gya-
korlatban alacsony koltségti intelligens automatizalast jelent. A két alapelvének
alkalmazasaval-elérhetd, hogy emberi beavatkozés nélkiil felismerje a rendszer
a hibat és megakadalyozza a hibas darab tovabbadasat, valamint segit szétva-
lasztani az ember €s a gép munkajat.

Az ember és gép tevékenységének szétvalasztasa a Hanedashi-modszerek
alkalmazasakor: Példaul automatikus kidobd beépitése a befogd késziilék-
be, amely a munka elvégezése utan kiemeli a munkadarabot. igy a keze-
16 személyzet varakozas nélkiil egyik géptdl a masikhoz mehet, nem kell a
munkadarab felrakasaval €s leszedésével foglalkozniuk. A dolgozdk nem egy
asztalra rakjak le a félkész darabot, hanem a kdvetkez6 késziilékbe (Chaku-
Chaku terhelés elosztas). A problémat lathatova teszi, ha kell, automatiku-
san leallitja a termelést. Célja, hogy jobb mindséget érjlink el alacsonyabb
koltséggel a lehetd legkevesebb selejt legyartasa mellett. Az elsd alapelv a
beépitett mindséget garantdlja, a masodik alapelv a koltségmegtakaritast a
kevesebb munkaer6 felhasznalasaval. A szemlélet Iényege, hogy inkabb all-
jon meg a termelés €s oldjuk meg a problémat, mintsem egy késobbi 1épésben
— pl. egy végsé mindségellendrzésen — sziirjiik ki a hibas darabokat. Azon
feliil, hogy igy nem forditunk feleslegesen tobbleteréforrast a mar hibas da-
rabra, szemléletében is elonyds, hiszen a hiba keletkezésének helyén iranyitja
rd a figyelmet a probléma megértésére. A gyokérokok megkeresésével zarja
ki az gjabb eléfordulast, melyet példaul az 5 Miért modszere tamogat. A zérd
hibara (ZDQC = Zero Defect Quality Control) térekvés a folyamatok aram-
lasanak is kedvez, e nélkiil a hibak folyamatosan szétszakitandk a gyartasi
folyamat aramlésat. Szemléleti valtast igényel, hogy az alkalmazottnak meg
kell adni a felhatalmazast, hogy megallithassa a folyamatot. Miel6tt Jidoka
szempontjabol vizsgaljuk a vallalkozast, mindsiteni kell az egyes folyamato-
kat az automatizaltsdg szempontjabodl (pl. kézi munkavégzes; gépesitett-, de
még kézi munkavégzés; automatizalt munkavégzés). Azoknal a folyamatok-
nal lehet bevezetni a Jidoka szemléletet, amelyek mar automatizaltak, ennek
hianyaban nem megvaldsithato.
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Poka-yoke - hibaelkeriilés

Poka (hiba) yoke (védelem) (el6szdr 1961-ben Shingo Shigeo irtale (Vardeman,
2002)) feladata a hiba elkdvetésének megeldzése, az ismétlodo hibak kikiisz-
obolése. Lehet megel6zo €s felismerd elvii. A poka-yoke modszerek harom ti-
pusat kiilonboztethetjiik meg: az illesztési (pl. a csatlakozoknal csak egyféle
Osszedugést tesznek lehetdvé), a rogzitett érték (pl. a kiilonbozd szerszamok
olyan szintiek, mint azok az elemek, amikhez hasznélni kell éket), valamint
a mozdulat-sorrend (pl. fotocella érzékeli, hogy megtortént az adott miivelet)
modszereket. A poka-yoke rendszerek kétfélék: jelzd (figyelmeztet hiba ese-
tén), illetve kontroll poka-yoke (felismer és megallit) tipusba sorolhatok. A
kiilonbség, hogy jelzo tipus esetén a folyamat a hiba utan tovabb tud menni,
mig a kontroll poka-yoke esetén nem. A poka-yoke rendszerek bevezetésé-
nek egyik f6 eleme a megfeleld valtoztatds menedzsment. A munkavalla-
lonak meg kell értenie, hogy hibas terméket nem fogadhat el és nem adhat
tovabb, illetve, hogy mindenki felelds a végtermékeért, a folyamatért, a hibak
kizarasahoz az 6 javaslatai is szamitanak. Ehhez biztositani kell a megfeleld
kompetenciakat, és meg kell teremteni az egyensulyt a félelemmentes ¢€s fe-
leldsségteljes munkakornyezet kialakitasahoz.

Andon

A vizualis menedzsment fontos eszkoze a termelés allapotaval kapcsolatban az
Andon, mely lehet jelz6; figyelmeztetd, miikddést jelzd és eldre haladast jelzo.
A vizualis irdnyitas feladata, hogy a folyamat aktudlis allapotarol informal-
jon valamint, hogy jelezze, ha az idealis allapottdl eltér a termék. A vizualis
iranyitas sokféle lehet, példaul egy LCD kijelzd, hangjelzés, fényjelzés, vagy
barmely mas vizualisan érzékelhetd jelzés.

Az andon a jidoka egyik f6 eleme. Miikodtetésének feltétele, hogy egyértelmi
legyen ¢és egyszerlien hasznalhatd, valamennyi érintett munkatars ismerje a
jelzéseket és tudja a teenddket. A vizualis menedzsment fontos része a kules
teljesitménymutatok (KPI) aktualis allapotanak kozzététele (pl. scoreboard-
okon), igy a dolgozok kozvetlentil értesiilhetnek az aktudlis teljesitmény ered-
ményességérol. A kanban rendszer is felfoghatd egyfajta vizudlis menedzs-
ment eszkdznek.
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A folyamatos fejlesztés, a Kaizen

A kaizen tekinthetd gondolkodasi modnak és mddszerek gytlijteményének is,
a folyamatos fejlesztés igényére épiil. Egy biztos, sok tekintetben paradigma-
valtast kovetel (bar a TQM-et bevezetd és mitkodtetd szervezetek szamara sok
minden nem jelent jdonsagot, inkabb finomhangolast). Ezek koziil megemlit-
juk a kaizen megkdzelités viszonyat a problémakhoz, veszteségekhez. Mig a
nyugati vilagban az eldbbi szavakhoz gyakran biintudat tarsul és elindul a fele-
16s6k megkeresése, gyakran megbiintetése, addig a japan megkdzelités a prob-
lémaban javitando lehetdséget 14t, s az embereket nem a problémék forrasanak,
hanem kikiiszobolojének tekinti. Ez alapjan a folyamatos fejlesztés egyik aga
a munkatarsakhoz és a csapatmunkéhoz kapcsolodik (Ringi seido), mig a ma-
sik a veszteségek csokkentéséhez (3Mu) (Medinilla, 2014). Ringi seido a japan
vallalatvezetés intézményesitett egyiittmiikodési és kommunikacié formaja, a
konszenzus menedzsment alapja. A munkavallalok részvétele a dontési folya-
matokban, tehat egy alulrodl jové kezdeményezés dokumentdlasa. A horizon-
talis és vertikalis egylittmiikodések tiszteletben tartasa, a dontések elismerése
alairassal. Jelentése: (rin) javaslat benyujtasa jovahagyasra, (gi) majd mérlege-
1és és dontés.

A kaizen folyamatos tokéletesitést jelent. Valtozas (kai) a jo (zen) irdnyba
(Imai, 1986). A kaizen egy folyamatosan végzett, kis fejlesztési 1épésekre fo-
kuszalo tevékenység, mely foként az alkalmazottak otleteire épit. A kaizen a
lean szemlélet alapja, a lean gondolkodasmod elsajatitasa, szervezeti beagyaza-
sanak és igy a hosszu tavi miikodésének eszkoze, melybe valamennyi dolgozé
bevonasra keriil. A kaizen fejlesztések kiindulopontja kétféle lehet. Erkezhet
dolgozoi szintrdl problémafelvetés €s javaslattétel formajaban, illetve vezetoi
szintrdl kaizen esemény formdajaban. A kaizen esemény, valamely kivalasztott
részteriilet fejlesztésére iranyul, konkrét célok kittizésével. Itt a vallalat minden
teriiletérdl és szintjérol bevont alkalmazottakbdl allo, sokszinti/vegyes csopor-
tok szervezésével torténik a problémafeltaras, illetve a javaslattétel.

A BPR (Business Process Reengineering) hasonld, a folyamatokat elemei-
re bonto, majd Gjra felépitd, jelentds valtozast hozo fejlesztés, de amig a kaizen
folyamatos, a BPR radikalis beavatkozés. A kaizen négy alapelvét az 1940-es
évektol hasznaljak. A roviditésben a mozdulat roviditése, az 6sszekapcsolasban
két vagy tobb miivelet, szerszam Osszekapcsoldsa, az atrendezésben a hatéko-
nyabb véltoztatas (termeldegység sorrend, folyamatsorrend), mig az egyszeri-
sitésen a legkézenfekvobb, de még elvart szintii munka a cél (Imai, 1997).

A kaizen szemlélet kialakitasa a KKV-kndl is a lean bevezetés stratégiai
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alapja (Toth, 2009), melyre a tobbi eszkoz épithet. Els6 [épésben a vezetdknek
kell magukéva tenniiik a gondolkodasmodot, hogy hitelesen 1éphessenek fel
az Uj kultara koveteiként. (Jishuke, vagyis menedzsment altal vezérelt kaizen
0sztonzés.) A folyamatos fejlesztéshez ki kell alakitani azt a valtoztatasokat
0sztonzo, batorito 1égkdrt, amelyben az alkalmazottak meg merik és meg is fo-
galmazzdk javaslataikat, batran feltarhatjak a hibakat, problémakat. A Kaizen
kis 1épésekben torténd fejlesztése logikdjaban megfelel a Deming (PDCA)
ciklusnak. Az A3 riport egy szabvanyos tdmogat6 eszkéz a PDCA ciklus ko-
vetésére, a folyamatos tanulas eldsegitésére. ,,Az A3 alapdefinicioja a PDCA
forgatokonyv vagy jelentés lenne annak kifejezésére, hogy ez a Toyota mdd-
szere a PDCA folyamat egy lapon torténd megjelenitésére. Az A3 szélesebb
korhi értelmezése szerint azonban egy folyamat, amely — magaban foglalja a
formatum altal meghatarozott gondolatmenetet — a lean menedzsment 1énye-
gét ragadja meg. Ebben a megvilagitasban, egy A3 dokumentum hatékony és
eredményes parbeszédet épit, amely nemcsak a helyzet pontos megértését, de a
szereplok mélyebb egyetértését is eldsegiti. Egy modszer, amely olyan kommu-
nikaciot, parbeszédet idéz eld, amely megfeleld dontésekhez vezet. A tervezett
ellenintézkedések nagyobb eséllyel lesznek hatékonyak, mivel a munkavégzés
helyszinén, a munkat végzd személyek altal 6sszegyiijtott tényeken és adato-
kon alapulnak.” (Shook, 2012)

A kaizen fontos eleme a ,,menj és nézd meg” megkozelités, a ,,genbazas”;
3G vagy 3 Gen mindig a torténések helyszinén (genba), a probléma targya-
val (genbutsu) kapcsolatba kertilve, a valos tények, adatok (genjitsu) alapjan
hozza meg dontését. A problémat nem csak megoldani, megérteni sem lehet
anélkiil, hogy alkalmaznank ezt a modszert. A lean szakember munkaidejének
jelentds részét a genban tolti. fgy 1ép kapcsolatba az emberekkel, igy szerez
informaciokat, igy érti meg a valos helyzetet.

A kaikaku — attorési kaizen — nagyobb léptékd, feliilrdl indukalt radikalis
fejlesztési €s atalakulési tevékenység, hogy megsziintesse az dsszes hulladékot
(muda), és nagyobb értéket hozzon létre. A kaizen szemlélettel kombinalva
igen hatékony lehet, ugyanakkor a kaizent nem helyettesiti, de folyamatos szi-
nergiaban vannak. Ha a kaizen mar nem elégséges, kairyo (innovacio) sziik-
séges, mely mar befektetést igényel, igy a lean kovetkezménye (1. tablazat). A
kakusin olyan valtozas, mely az eddigi helyzettdl teljesen eltérdt hoz 1étre és
alkalmaz, els6sorban a lean IT teriiletén hasznaljak.
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Valtozas | iranya tékebefektetés litem lépés | fejlesztés
KAI(ZEN) ZEN/jobb csekély folyamatos apr6 | evolucios
iranyba
KAI(RYO) | RYO /innovaci6 | nagy egyszeri nagy | radikalis
gyors
KAI(KAKU) | KAKU csekeély alkalmi gyors | nagy | radikalis

L tablazat: ,,KAI” 6sszegzés
Forras: sajat szerkesztés

A kaizen és a lean miikddtetése szempontjabol kiemelten fontos a hataskorok
egy részének delegalasa, az alkalmazottak felhatalmazasa (empowerment), 6n-
tevékeny, autonom teamek kialakitdsa. A munkatarsaknak rendelkeznitik kell
a szlikséges kompetenciakkal, illetve a mit kell csinalni mellett azt is tudniuk
kell, hogy miért dolgoznak, mit szeretnének elérni, azaz mi az elérendd cél.

5S (6S)

Az 5S modszere a megfeleld, rendezett munkahely, munkakoérnyezet kiala-
kitasat segiti eld. Nem cél, hanem eszkoz. Olyan kornyezet megteremtése,
melyben a vallalat képes lean vallalatta valni. Az 5S elnevezés a kialakitési
mechanizmus 6t elemének japan nevébdl ered: Seiri—Szelektalas; Seiton—El-
rendezés; Seiso—Takaritas; Seiketsu—Standardizalas; Shitsuke—Fenntartas.
Az 58S egyik fontos szempontja, hogy barhol bevezethetjiik, ahol munkavég-
z¢s torténik, nem fligg a vallalat méretétdl, igy a KKV-k hasznos eszkoze.
Akar a szamitogépes/informatikai rendszerekben, de még az otthonunkban
is alkalmazhat6. Az els6 3 1épés jol definidlhatd, mig a tobbi hatarvonala nem
éles, az adott munkavégzéstol fiiggd. Az 5SS fontos alapja az elkotelezettség,
mely a szemléletvaltashoz sziikséges. Erre épitve, képzéssel, illetve a folya-
matos javitasra 6sztonz6 munkakdrnyezet kialakitdsaval megfeleld taptalajt
lehet biztositani az 5S atalakitdsokhoz, és a fenntartasahoz, ciklikus Gjra-
gondolashoz. Az 58S olyan kdrnyezet megteremtése, melyben a vallalat képes
kaizent végezni, igy ennek fundamentdja. A fenntartas kihat a masik négy
elemre, igy kozponti elem, akar csak az tijabban az 5S-hez sorolt Safety, azaz
biztonsag. A 6S legfontosabb elénye az 5S elényeivel szemben az, hogy a
fokozott biztonsagossagra dsszpontosito, a veszélyesebb folyamatokkal ren-
delkezd teriileteken torténd felhasznalasa eldsegiti az esetleges események
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kockazatanak tovabbi csokkentését. Az atlathatosag veszteségmegsziintetd
hatésa érvényesiil, barmilyen méretii is a vallalat, igy a KKV-szektorban is
jol alkalmazhat6 alap.

Standardizalas

A standardizélas (SW — standard munka) alatt olyan szabalyozast értiink,
melyben az egyes folyamatok részletekbe menden tisztdzasra és irdsban is
rogzitésre keriilnek. A folyamatok egységesitését, a biztonsagos, hibamentes
munkavégzést segiti, illetve megkdnnyiti a folyamatok kozotti rotaciot, tovab-
ba a betanulési folyamatot. A standardizalast olyan emberi folyamatokra le-
het alkalmazni, melyek rendszeresen ismétlédnek. Tamogatdja a Takt Time,
vagyis litemid6. A standardizalas a folyamatok egyszerisitésére, a szaktudast
1gényl6 specidlis feladatok csokkentésére is torekedhet. Jellemzden a kialaki-
tas elsd fazisaban, a folyamat felmérésének szakaszaban erds ellenallas jelenik
meg a dolgozok feldl, ugyanakkor az 6 bevonasukra, meggyo6zésiikre is sziik-
ség van. Megvalositasa a KKV-k esetén az ersebb informalis viszonyrendszer
és laposabb szervezet miatt egyszertibb lehet.

Teljeskori hatékony karbantartas (TPM)

A teljeskorti hatékony karbantartas (Total Productive Maintenance, TPM) célja,
hogy az alkalmazott berendezések biztonsagosan és megszakitas nélkiil legye-
nek képesek az elvarasoknak megfeleld folyamatmindséget biztositani, azaz a
folyamat soran ne legyen meghibasodasbol, selejt keletkezésébdl, baleset eld-
forduldsabol szarmazo veszteség. A TPM lehet megel6zd, hatékonysag javitd
(,,0” rendszer) ¢és tervezett, de nem azonos az lizemfenntartassal. A TPM is az
ontevékeny csoportokra, képzésre €s motivaciora, a céltudatossagra €s a folya-
matos fejlesztés szemléletére épit, mindenki bevonasaval torténik. F6 mutato-
szama a teljes berendezés hatékonysag (OEE, Overall Equipment Efficiency),
melynek felépitése a kovetkezd: OEE=a berendezés rendelkezésre allasa (%) *
teljesitmény hatékonysag (%) * mindségi kihozatal (%). 85% felett tekinthetd
elfogadhatonak. A TPM 6nalloan is bevezethetd. Szakirodalmi kutatasok alap-
jén példéaul az élelmiszeripari KKV-k esetén az egyik legelterjedtebb lean esz-
koz (Dora—Gellynck, 2013), e tapasztalatokra épitve mas termeldszektorokban
is hatékonyan alkalmazhato lehet.
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Leanre hato, de nem kozvetlen lean eszkozok

Munkakor rotacio

A munkakori rotacio nem lean eszkoz, de timogatja azt. A lean filozofiat
kovetd vallalatoknal nagy hangsulyt kap a munkahelyi l1égkdr, a munka-
vallalo attitidje €s képessége, készsége. A vallalat ¢és a lean modszerek
felé elhivatott dolgozokkal lehet megvalositani a lean vallalatta valast,
hiszen a dolgozénak kiemelt szerepe van a lean megkozelités kialaki-
tasaban és fenntartasaban. Egyes vallalatokban a kialakitott feladatok
igen monotonok, vagy csak a munkavallalé nem érzi jol magat az adott
feladatkorben, ilyen esetekben a munkakor rotacio a megoldas. Akar
miiszakonként 2-3-szor is teriiletet/feladatot valthatnak a dolgozdk a mo-
notonitas (és a hibaarany novekedés) elkeriilése okan. A KKV-knal is
torekedni lehet a szélesebb kompetenciaval rendelkez6, tobb munkakort
is ellatni képes kollégak fejlesztésére, valamint a monoton munkafolya-
matok rotacioval torténd ellatasara.

FIFO -First In First Out

A FIFO nem a TPS-bdl szarmazik, de a lean filozofiat kovetd vallalatok
mindig hasznaljak. A nyomon kovethet6ség mellett eldsegiti, hogy az
anyagok minél kevesebb idot toltsenek a vallalaton beliil a beérkezésbol
az értékesitésig, csokkentve az atfutasi idot. A tarold és anyagmozga-
to rendszerek FIFO elv szerinti kialakitasaval elérhetd a belsd készle-
tek csokkentése és a folyamatos dramoltatasra vald attérés. Kiilonbozo
flexibilis cs6vazas épitdelem-rendszerekkel koltséghatékonyan megva-
16sithato a lean szemlélettel 6sszhangban lévo kialakitas. Folyamatkozi
készletek csokkentésére is alkalmazhato.

A QRM

(Quick Response Manufacturing — Gyors Reakcioju Gyartas) gyartasi
folyamat az egész eldallitas soran torekszik az atfutési id6 csokkentésé-
hez hozz4jarulo valtoztatasok végrehajtasara. A QRM moddszer legfobb
célja az atfutési id6 csokkentése, melyhez felhasznal részletes menedzs-
menttechnologidkat, gyartasi modszereket, elemzési modszereket; igy
redukalja a sziikséges idétartamot. A gyors reakcio lehet kiils6 (fogyasz-
toi igény) €s belsd folyamatokra valaszolo. A QRM stratégia és gyakor-
latok hajtéereje az id6 lerdviditése, ellentétben a JIT rendszerrel, ahol a
veszteségek elkeriilése a folérendelt cél.
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Otletgyiijté technikak

A dolgozok otletein alapuld fejlesztéshez sziikség van egy vallala-
ti Otletmenedzsment rendszer kidolgozésara. Az otlet-menedzsment
vagy mas néven javaslati rendszer a Maslow sziikséglethierarchia el-
méletében is megtalalhato, elismerés utani vagy sziikségletére épit. A
rendszer feladata a dolgozdi javaslat megfeleld kezelése — pl. mérlege-
lésének, tovabbitasanak folyamata —, illetve a visszacsatolas. Nem ele-
gendo egy otletlada kihelyezése, az csak gyors kudarchoz vezet. Fontos
a jol felépitett, atgondolt, megtervezett rendszer kidolgozasa, valamint
figyelmet kell forditani a beérkezett javaslatok kezelésére, gyors vissza-
jelzést kiildve a dolgozok felé, illetve az elfogadott javaslatok megvalo-
sitasa sem sikkadhat el. A motivalas a gyakorlatban alapvetéen anyagi
jellegti, form4ja menedzsmentenként eltérd lehet, van ahol az anyagi
juttatasban, vagy targyi eszkozokben, mashol az ,,élményben”, pl. uta-
zéssal, szorakozassal kapcsolatos programokban hisznek.

Benchmarking

A benchmarking szintén nem lean eszkdz, de jol kapcsolhato a szem-
léletéhez. Lényege a bevalt gyakorlatok (best practice) felkutatasa és
megvalositasa. A folyamatokra vagy célértékekre fokuszald bench-
marking a versenytarsak vagy mas iparagak tapasztalatain tal a vélla-
laton beliili j6 gyakorlatokra is vonatkozhat. Bar egy KKV-nal, kisebb
méretébdl fakadoan nagyobb a ralatas a kiilonbozo tertiletekre, igy a
kidolgozott és miikodo eljarasok konnyebben szétterjednek, a bench-
marking szemléletére épitve ez szervezettebb és gyorsabb lehet.

Multi Moments Analysis

Leonard H. C. Tippettnek az 1920-as években valt ismertté pasztazo
megfigyelési modszere, amely jobb termelési hatékonysagot és opera-
tiv hasznot eredményezett, 1927-ben publikalta a véletlenszerii minta-
vételt ,,Pillanatnyilvantartasi modszertan” cimen (Ford, 1986).

Az Overby altal leirt MMM (Multi Minute Measurement) modszer
(Overby, 1983) tovabbgondolt lean folyamat megfigyelési modszere az
MMA, azaz a Multi Moments Analysis, mely megfigyelési modszerrel
mérhetd, hogy mit és milyen idéaranyban végeznek a munkavallalok
(BMI-BVA, 2018). Ott van a sulypont ahol szeretnénk? Jo ez igy? ti-
pusu kérdésekre adhat valaszt. Tobb szerzé egybehangzéd véleménye,
hogy a kiilonb6z6é mérési médszerek alkalmazasa eldtt fontos a vallala-
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ti szereploket alaposan felkésziteni a mérések elvégzésére (Sink—Tuttle,
1989; Helton, 1991; T6th,1999; Phusavat—Photaranon, 2006).

A lean eszko6zok alkalmazasat a vizualis menedzsment tablai és térképei,
a kanban szinek és formak mellett szdmos diagram teszi szemléletessé:
esemény lefutasi grafikon, oszlop grafikon, széras grafikon (ok-okozat);
folyamatabra; 6tletrendez6 dbra; fadiagram; Pareto-diagram; Gantt-abra;
Spagetti diagram; Ishikawa ,,halszalka” diagram.

Osszegzés

Az ismertetett lean eszkozok és modszerek alkalmazasaval a lean szervezetek
gyorsabban és pontosabban szallitjak termékeiket és képesek koltségeiket alacso-
nyabban tartani, mint versenytarsaik, ezért piaci pozicidjuk folyamatosan javul.
Egy lean vallalat a tomegtermeléshez képest mindenbdl kevesebbet hasznal fel:
kevesebb emberi erdforrast, id6t és raktarkészletet igényel a gyartas folyaman,
igy a hiba lehet6ségét is minimalisra csokkenti. Lean véllalatnal nem a mérete,
hanem a filozofia alkalmazésa a lényeges, igy KKV-k kdrében valo alkalmazasa
kifejezetten elényos lehet minden beld és kiilsd stakeholder szamara.

A lean menedzsment maga a filozofia elsajatitasa, a kérdésfeltevések soro-
zata, melyre az Osi szokratészi modszer a legjellemzobb: parbeszédek kereté-
ben renditette meg beszélgetdpartnerei magabiztossagat, és ezek sordn fejtette
veliik egyiitt ki azt, hogy valdjaban mirdl is vannak 6k meggyozddve, még
abban az esetben is, amikor els6 kozelitésben ennek épp az ellenkezdje mellett
akartak érvelni. Szokratész kérdései segitségével képes a beszélgetdpartnerben
rejt6z6 véleményt napvilagra hozni, majd az igy napvilagra hozott allaspont
¢letképességét is tlizetesen megvizsgalja beszélgetdpartnerével egyiitt. Ezt a
szOkratészi gondolkodast tdmasztja ald John Shook (2009/2013) gondolata:
»Egyre gyvanakvobba valok az ,,erds vezetésért” kialtokkal szemben, a hos
reviivel, ahol a vezetd az utasitdst és ellendrzést gyakorolja, megmondva a
csapatoknak, hogy mit tegyenek. Ez a nézet nem csak, hogy nem érti meg a
lényeget, hanem elfedi azt. A lényeg egyaltalan nem a ,,vezetés”, hanem amit a
vezetés megvalosit. Amig egy rendszer fiigg a ,,vezetéstol”, addig torékeny és —
sz0 szerint — fiigg attol a személytol, aki éppen most a felelos vezetd.”

Stepfen Parry vallalati lean gondolkodas értelmezése: ,,Az ligyfél a fo-
lyamat kozéppontjaban all, és a szervezetnek holisztikus modon kell reagdl-
nia, hogy az tigyfél hatassal legyen a termékek és folyamatok tervezésére és
szallitdsara.” (Barlow et al., 2005) Paradigmavaltast hirdet a gondolkodasban,
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igyfélszolgalati stratégiaban, a fejlesztésben. Daniel T. Jones, Lean Enterprise
Academy elndk szerint mar nem az tigyf¢l elégedettségre kell torekedni a lean
szemléletli vallalatnak, hanem arra kell valaszt adni, amit talan maga az tigyfél
sem tud, hogy mi a célja, mit kivan az ligyfél elérni. Vagyis az ligyfél elége-
dettség onmagaban nem elégséges, fontos a leendo, latens igények kielégitése.
Ezzel a gondolattal megvalosul a lean proaktivitasa.

Tanulmanyunkban bemutatasra keriilt, hogy a lean eszkdzrendszer a
KKV-szektorban is hasznalhato, a szemlélet és szamos elem tevékenységtol
fliggetleniil implementalhaté KKV-kornyezetben is.

A lean eszk6zok alkalmazasa atszovi és hatdssal van az alapelvek 6sszes-
ségére, tobb helyen is alkalmazzak dket, képlékeny, matrix jellegli a csoporto-
sitasuk, igy tobb modon keriilt ra sor. A szerzok meglatasa szerint a lean esz-
koztar harom sarkalatos pontja a JIT, a Jidoka és a Standardizalas. Az irodalom
¢s a KKV gyakorlati tapasztalatok alapjan a lean menedzsment eszkoztaranak
kolcsonhatasait, azok Osszefiiggéseit, az eszkdzok, modszerek csoportositasat
a 3. abran mutatjuk be. Egyes eszk6zok erds egymadsra hatdsban vannak, egy-
masbdl kovetkeznek, szemléletet generald hatastak. Ilyen példaul a VSM és a
vizualis iranyitas, mig az A3, a Poka-yoke 6nalloan is alkalmazhato.

Standardizélds

Hazérendszer

5S (6S)
Javaslati
rendszer

Autoném
teamek

T

Poka-yoke

3. abra: A lean eszkozok hasznalatanak osszefiiggései
Forras: Sajat szerkesztés
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Konkluzié

A lean sokkal tobb, mint néhany eszkoz és technika. A lean felfoghat6 az egész
miikddésre és filozofiara kihato ,vallalati életmod”-ként. Az emberi oldalra, a
motivaciora, delegalasra, szemlélet/kulturavaltasra nagy hangsulyt kell fektet-
ni, a hosszu tavu fenntarthatdsag, ezen mulik a vallalati szektortol fiiggetleniil.
A lean menedzsment stratégiai szintje, a vevore fokuszalo értéklanc stratégiai
felfogésa, a lean gondolkodas mindenhol hasznalhato, a termelésre fokuszalo
eszk6zok nem (Hines et al., 2004).

Egy-egy lean bevezetés torténhet villamfejlesztéssel, illetve teljes beve-

zetéssel. A villamfejlesztés elonye, hogy gy ér el egy részteriileten gyors si-
kert, hogy kdzben nem kell a meglévd szervezeti jellemzdkben valtoztatni. Ez
a rovid tavu fokusz azonban akér kontraproduktiv magatartasformak kiala-
kitasdhoz is vezethet, melyek a teljes bevezetés késobbi megvalositasat nehe-
zithetik (Losonci, 2010). Ugyanakkor a teljes lean transzformacio és az ehhez
szlikséges szervezeti érettség kialakitasahoz évekre van sziikség (Hines et al.,
2004). Ezért példaul Kotter 8-1épéses modelljére (Kotter, 2007) épitve, gyors
gybzelmet igéro, részteriiletre koncentrald, pilot-projekt jellegii villimbeveze-
tés mellett a felsGvezetés egyértelmili timogatasat folyamatosan sugarozva ér-
demes minél eldbb, minél szélesebb korti képzésbe kezdeni a lean szemlélet és
gondolkodas szétterjesztéséhez.
Hammer et al. (2004) szerint a folyamat résztevékenységeit kell ,,(jjratervezni,
Uj sorrendbe rakni valamint 0j helyre athelyezni.” A szellemi munka illetve a
szolgaltatasok szinvonaldnak és termelékenységének novelése csak akkor va-
l6sulhat meg, ha megfeleléen képzett és hozzaérté munkaerdt alkalmazunk,
¢s ezt a képzettséget és tudast értékeljiik és tovabbfejlesztését tdmogatjuk
(Pankotay, 2017).

Sziikség van a lean menedzsmenttel kapcsolatos szakértelemre, mely a
kezdeti lépéseknél a vallalaton beliil vélhetden nem all rendelkezésre. Kiilso ta-
nacsadok megbizasa esetén fontos, hogy miutan 6k a projekt végén elhagyjak a
projektet, mar legyen alkalmazott, akinek a feladata a folyamatos fejlesztés to-
rekvések miikodtetése. A kiilsd tandcsadok bevonasa ezutan is sziikséges lehet,
ugyanakkor a vallalaton beliili, megfeleld felhatalmazéssal bird lean menedzser
nélkiil az eredmények megszilarditasa €s a tovabbi valtozasok kezdeményezé-
se, valamint az () megoldasok vallalati kulturaban torténd meggyokereztetése,
azaz a Kotter-féle valtoztatasi folyamatmodell hosszl tavra szo6lo 1épéseinek
megvaldsitasa szenved csorbat.
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A vezetdk és az alkalmazottak hozzédallasa is kulcsfontossagu. A lean
eszkozok eredményes haszndlatanak alapfeltétele a timogato szervezeti hattér
kiépitése. A képzés, a vezetdi elkotelezettség, a szemlélet és a napi rutin (pl.
genba) atalakitasa, a kapcsolodo 6sztonzési rendszer kialakitdsa, az egyiitt dol-
gozas 11j szemléleti kimunkalasa és a rendszeres értékelés lehet a siker alapja
(Jenei et al., 2009). ,,Amikor beavatkozunk a szellemi munka rendszereibe, a
dolgozokat szembesitjiik gondolkodasmodjukkal, és gyakran arra hivjuk fel fi-
gvelmiiket, hogy ellentmonddsok és tokéletlenségek is elofordulhatnak naluk,
amelyek korlatozzak a szellemi termelés volumenét vagy minoséget. Mivel erds
személyiségekrol van szo, konnyen meg lehet oket ezzel sérteni.” (Pasmore és
Purser 1993)

Kiemelten fontos tehat az elkotelezettség €s a kultura mellett a tdmoga-
to6 kommunikacio megteremtése. E szempontbdl nézve a lean menedzsment
nem mas, mint hozzaallas, szemléletmod, egyfajta beallitottsag, mely néhany
6 rendez6 elvet fokuszban tartva szervezi és iranyitja az tizleti folyamatokat.
Egyetértiink abban a Liker (2008) megfogalmazasban, hogy 7 {0 veszteség-
csoport mellett megjelenik a nyolcadik, mint a szellemi toke elhanyagolasa, a
munkatarsi kreativitas kihasznalatlansaga. Ugyanakkor a legnagyobb kihivas
a veszteségek fel nem ismerése vagy szényeg ala soprése. Az elsé 1épés, hogy
a cégvezetés maga készen alljon erre a valtozasra. Ha ez megvan €és megtalal-
jak azt a kiils6 vagy belsé személyt/csapatot, amely indukalja és 0sszefogja a
kovetkezd lépéseket, elkezdhetik felépiteni azt a folyamatos fejlesztést eredmé-
nyezd szemléleti alapot, melyre a hosszu tava valtoztatasok épiilhetnek. Ekoz-
ben néhany révidebb tavu, gyors gydzelemmel kiakndzhato, illetve bemutatha-
to a lean megkozelités hasznossaga.

Bemutatasra keriilt, hogy a lean eszkozrendszer a KKV-szektorban is
hasznalhatd, a szemlélet és szamos elem tevékenységtdl fliggetleniil imple-
mentalhatd KKV-kornyezetben is. A lean alapja is KKV szektorbol indult és
az eszkozok bemutatdsa ravilagitott, hogy kozép- és kisvallalatoknal is van
létjogosultsaga. Az eszkozok alkalmazasanak részleges korlatja, hogy egyes
jellemzden a vizualitast megjelenitd és mindségbiztositashoz kotédo eszkdzok
feltételezik a masik meglétét (pl. 5SS Kaizen; Heijunka JIT, 3Mu VSM), mig
a jidoka automatizalasi feltételek mellett miikodoképes. Autdiparban elterjedt
a lean alkalmazés, ugyanakkor esettanulméanyok ¢és tapasztalatok alapjan 1étjo-
gosultsaga van az ¢lelmiszeriparban, egészségligyben, logisztikéban, s kiakna-
zatlan teriilet még a szolgaltato iparag.

Az 2. tablazat 6sszefoglalasabol megallapithato, hogy bizonyos (szakagi
¢s helyi, specidlis) elo- €s technikai feltételek teljestilése esetén a lean eszkdzok
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széles skalaja hasznalhaté a KKV-szektorban, akar a szolgaltato, akar a ter-
meld, feldolgozo szektorban. A lean filozofia egy kultiravaltas. Alapgondolata
az ember tisztelete, igy meghatarozdja az emberi gondolkodas, az attitiid €s a
veszteségek csokkentése (3 Mu), a munkafeladat pontos ismerete, a motivacid
korszerii szemlélete.

Ahogy a TPS, hol MPS (Mercedes —Benz), APS (Audi AG) vagy BPS
(Bosch GmbH), uigy a kiilonb6z6 kornyezet a KKV esetében is eltéré megko-
zelitést, eszkozoket, modszereket igényel, ezek vallalat specifikus kiterjesztése
lehet a lean siker zaloga. Az innovacios potencial, a szervezeti fejlodés, a lean
alkalmazas hatarozza meg a KKV-k versenyképességét, de hatasa az emberre
is jelentds. A tapasztalat az, hogy a KKV-knal sokkal kevesebben alkalmaz-
zak — akar csak egyes elemeit is — mint annak 1étjogosultsaga lenne. Ennek
egyrészt az atszervezestol, atallastol valo fenntartasok, az ezzel jaro atmeneti
pénziigyi nehézségek, masrészt a lean menedzsment ismeretek hianya az oka.
Minél elébb bevonja egy KKV az alkalmazottait a lean folyamatba, annal sike-
resebb lesz a munkavégzése soran.

.,Ma a fejlodés olyan gyors, hogyha valaki kijelenti, ez teljességgel lehetetlen,
egy masik személy félbe szakitja és azt mondja, ok ezt mar megoldottak.”
(Einstein, 1949)
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A magyar lakaspiaci trendek alakulasa
a 2008-ban kirobbant gazdasagi valsag utan

Harnos Ldszlo!

ABSZTRAKT: A magyarorszagi lakoingatlan-allomany értéke 30-40 ezer millird fo-
rintra tehetd. Annak ellenére, hogy ez a haztartasok 6sszvagyonanak nagyjabol a felét
jelenti, a magyar lakaspiac mitkodését — a nemzetkozi gyakorlattal ellentétben — eddig
csak kevés kutatds vizsgalta, s6t statisztikai adatok is csak sziikosen allnak rendelkezésre
ezen piaci szegmensrdl. Tanulmanyomban ezért a magyarorszagi lakoingatlanok
piacanak ciklikussagat elemzem négy, a KSH altal mért indikétor; az 01 és hasznalt
lakésok atlagos négyzetméterara, a folydsitott lakascéli hitelek és tdmogatasok Osz-
szege, a lakaspiaci tranzakciok szama, valamint az épitett lakdsok szama alapjan. Az
ingatlanpiaci ciklusok természetének jobb megértése érdekében megvizsgalom tovab-
bé a lakasok kinalatdnak rugalmatlansagat, valamint a GKI Gazdasagkutato Zrt. altal
publikalt lakéspiaci indexek segitségével a piaci szereplok varakozasainak hatdsat is.
A magyar lakaspiac ciklikus miikddése elsésorban a konjunktura ciklusokkal magya-
razhato, de az ingadozasra hatassal vannak az allami timogatasok és lakashitelek is,
mivel e tényezOk és az Ujj épitésii lakasok ara kozt jelentds pozitiv korrelacio mutathato
ki. Ebbdl kifolyolag a boviild hitelezés, valamint a nagymértékli tiamogatasok képe-
sek lehetnek arbuborékot generalni a lakéspiacon. A hasznalt lakasok kinalata kevésbé
mutatkozik rugalmatlannak, mint az {j lakasoké. A piaci szereplok varakozasainak
azonban nincs kimutathat6 befolyasol6 hatasa a magyar lakéspiacra.
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Bevezetés

A 2008-as globalis valsag részletes feldolgozasanak igénye tjra eldtérbe he-
lyezte a gazdasag és az egyes agazatok — koztiik az ingatlanpiac — ciklikus
mitkodésének kutatasat.
Ingatlan alatt a fold felszinének egy koriilhatarolt részét és a raépitett épitmeé-
nyek Osszességét értjlik. Ingatlannak tekintjiik tovabba az 6nallé rendeltetésii
¢s 0nallo forgalmu épitményt, vagy épitményrészt (Harnos, 2008). Az ingat-
lan-nyilvantartasrol szolo 1997. évi CXLI. térvény szerint ilyen példaul a tar-
sashazi oroklakas, vagy a kozteriiletrdl nyild pince. Az ingatlanpiac legfébb
jellemzo6i, hogy az ingatlanok helyhez kotottek, tovabba egy ingatlan megva-
sarlasa jelentds tokét igényel. Ebbdl kovetkezik, hogy az ingatlan nem tekinthe-
t6 homogén arunak, hiszen a feloszthatsaga gyakorlatilag nem lehetséges. A
kiilonb6z6 rendeltetésii ingatlanok piaca eltérd sajatossagokkal is rendelkezik,
ezért az ingatlanpiac szektorokra (szegmensekre) oszthatd. Az ingatlanpiac
fobb szektorai Mizseiné (2010) szerint a kdvetkezok:

« lakoingatlanok,

« kereskedelmi célu ingatlanok (irodaépiiletek, bevasarlo kdzpontok,

szallodak, stb.),

« ipari és lizemi ingatlanok,

» mezdgazdasagi célu ingatlanok, termdfoldek,

« kiilonleges rendeltetésti ingatlanok (katonai célu Iétesitmények)

« egy¢b ingatlanok.
E tanulmény az ingatlanpiaci szegmensek koziil a lakoingatlanok piacéval foglal-
kozik.
Az ingatlanszektor a nemzetgazdasagok egyik legfontosabb dgazata. Ezt bizonyit-
ja, tobb fellelhetd kiilfoldi és hazai publikacio. Igy tobbek kozott DiPasquale és
Wheaton (1992) az Amerikai Egyesiilt Allamok ingatlanpiacanak fontossdgat az
épitdipari termelés és az ingatlanallomany értéke alapjan vizsgalva azt talalta, hogy
1990-ben az Gjonnan atadott lakdépiiletek eldallitasi értéke a GDP 3,3%-at tette ki,
mely igen jelentds, hiszen az dsszes 0 épiilet eldallitasi érteke a GDP 5,5%-at adta.
A U.S. Census Bureau (2017) felmérése szerint 2017-ben az épitdipari termelés
az amerikai GDP 6,4%-at adta, mig az 0j lakoingatlanok eldallitasi értéke a GDP
2,5%-at tette ki. Gudell (2018) szerint az amerikai lakoingatlan-allomany jelenlegi
becsiilt értéke 31.800 milliard USD, mely tobb mint a GDP 1,5-szerese, mely 2017-
ben folyoaron szdmitva 19.386,2 milliard USD volt.
A magyarorszagi jellemz6k bar eltérd képet mutatnak az Egyesiilt Allamok ingat-
lanpiacatol, mégis alatamasztjak az dgazat nemzetgazdasagon beliili jelentdségét.
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Az épitdipari termelés értéke az 0j épiiletek vonatkozasaban a GDP 2-3%-at adja,
azon beliil az Ujonnan atadott lakoépiiletek eldallitasi értéke a GDP 0,3-0,8%-at
teszi csak ki.

Ev | 2000 | 2001 | 2005 | 2010 | 2015 | 2016
Az épitdipari termelés értéke (millid Ft)
Lakoépiletek | 59.694 | 124.566 | 170.266 | 101158 | 96.369 | 190.479

Epiiletek
0sszesen

397109 | 471129 | 669.614 | 591.231 | 684.585 | 779.628

Az épitdipari termelés értéke (a GDP szazalékaban)

Lakoépluletek 0,45 0,81 0,75 0,37 0,28 0,54
Epiiletek
dsszesen 2,97 3,06 2,97 217 1,99 2,20

GDP foly6 aron (milliard Ft)
[13.350,1 [15.419,1 [22.559,9 |27.224,6 |34.324,1 |35.420,3

1. tablazat: Az épitéipari termelés értéke Magyarorszagon 2000-2016
Forras: KSH (2017a)

A magyar lakoingatlan-allomany értéke becslések szerint a haztartasok osszva-
gyonanak kb. a felét jelenti, ami 30-40 ezer millidrd forintra becsiilhetd (Békeés,
Horvéth & Sapi, 2016).

A beruhazasok prociklikus viselkedését a makrodkondmia mar régota tény-
ként kezeli. Az ingatlanberuhdzasoknal a késleltetés legfobb okanak a kinalat révid
tavi rugalmatlansagat tekinthetjiik. A foldek merev piaci kinlata egyrészt a korla-
tozott mennyiségnek, masrészt az ingatlanok helyhez kotottségének tulajdonithato.
Az épiiletek esetén pedig a tervezés, engedélyezés, kivitelezés viszonylag hosszu
iddsziikséglete az, mely miatt a kereslet valtozasaira a piac rovid tavon leginkabb
csak arvaltozassal tud reagalni.

Magyarorszagon mindig is jelentds volt a lakastulajdon dominancidja a lakas-
bérlettel szemben, melyet tovabb erdsitettek az allami és 6nkormanyzati bérlakasok
1990-es évek elso felében tortént tomeges privatizacioja, masrészt az azota bevezetett
allami lakastamogatésok. A legutobbi 2011. évi népszamlalas adatai szerint az Gsszes
lakas 92,1%-4t a tulajdonos, vagy annak rokona, illetéleg haszonélvezo lakta. A bé-
relt lakdsok aranya minddssze 6,8%-ot, az egyéb jogcimeken (szivességi lakashasz-
nalat, szolgalati lakas) torténd haszndlat aranya pedig 1,1%-ot tett ki (KSH, 2014). A
lakastulajdon ilyen mérvii tulsilya megneheziti a piaci ciklusok elemzését, hiszen
azok nem vizsgalhatok kozvetlentil a bérleti dijak valtozasanak segitségével.
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Hegediis (2006), Kiss és Vadas (2006), valamint Madi (2008) a magyarorszagi la-
kéastamogatasi rendszerek gazdasagi és tarsadalmi hatasait vizsgalva tobbek kozott
ramutattak, hogy az allami lakaspolitika mindig is elényben részesitette az 0j laka-
sok vasarlasat a hasznalt lakasokkal szemben, tovabba a finanszirozasban a vissza
nem téritendd timogatasokon feliil dontd szerepe van a lakashiteleknek is. Ezen a
legtijabb tdmogatési forma, a 2016-ban bevezetett csaladi otthonteremtési ked-
vezmény sem valtoztatott.
E tanulmény f6 célja a magyarorszagi lakaspiac ciklikus mitkddése okainak
feltarasa, kiilonds tekintettel a konjunktura ciklusok alakuldsara, a lakasépités-
re és a piaci szereplok varakozasaira. A kutatas elsésorban az alabbi kérdésekre
probal valaszt talalni:
o Milyen szerepet jatszanak az allami tdmogatasok €s a lakashitele-
z¢s a lakaspiaci ciklusok alakuldsaban?
o A piaci szereplok varakozasainak van-e kimutathat6 piacbefolya-
sol6 hatdsa a magyar lakéaspiacon?
o A lakasépités id6igénye és szezondlis ingadozéasa hatassal van-e a
piac ciklikus miikddésére?

A kutatds soran a magyarorszagi lakaspiac ciklikussagat négy indikator; az 0j
¢s hasznalt lakdsok atlagos fajlagos ara, a folyositott lakédscélu hitelek és tdmoga-
tasok Osszege, a lakaspiaci tranzakciok szama, valamint az épitett lakasok szdma
alapjan vizsgalom. Az elemzéshez a KSH iddsorain kiviil a GKI Gazdasagkutato
Zrt. negyedéves lakaspiaci index adatait is felhasznaltam. A 2008-ban kezdddott
globalis valsadg szamottevo valtozast eredményezett a magyar lakaspiacon, ezért
elsdsorban a valsag kezdete ota eltelt idoszakot elemzem. A felhasznalt indikatorok
egy része esetén csak 2007-t6l allnak rendelkezésre statisztikai adatok, ezért a val-
sag elotti évek koziil a 2007-es évet valasztottam kiinduldsi évnek.

A tanulmény négy {0 részbdl all. Eloszor attekintem a témakor elméleti alap-
jait és korabbi kutatasi eredményeit. A kovetkezd részben roviden bemutatom a
magyar lakaspiac alakuldsat a rendszervaltastol a 2008-as gazdasagi valsagig. A
harmadik részben pedig a lakoingatlanok piacanak iddbeli alakulasat elemzem a
valsagtol napjainkig. Végiil tanulmanyomat a kovetkeztetések levonasaval zarom.
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A lakaspiaci ciklusok kutatasanak korabbi eredményei

Az ingatlanpiac €és benne a lakaspiac ciklikus miikodésének elméleti alapjat
DiPasquale és Wheaton (1992) in. négytérnegyedes modellje szolgaltatja (1. dbra),
mely ugyan a bérbeadasi célbdl tartott lakasok piacat irja le, viszont kiterjeszthetd
a tulajdonosaik altal lakott lakésokra is az altaluk fizetend6 lakhatési koltségek €s
lakashitel torlesztdrészletek egyfajta bérleti dijként torténd értelmezése révén.

Bérleti dij (Ft)
A

I. L
D

Mennyiség (m?®)

AS=C—-A

V.

Epités (m?)

1. abra: Az ingatlanpiac és az ingatlanfejlesztés kapcsolata
Forras: DiPasquale és Wheaton (1992) alapjan a szerzo szerkesztése

Az 1. negyed az ingatlanpiaci keresletet (D) — melynek alakulasa leginkabb a gaz-
dasagi jellemzoktdl, elsdsorban a jovedelmektdl fiigg — valamint az ingatlanpiaci
kinalatot (S) — melyet foként az épitdipar kibocsatasa befolydsol — abrazolja. A piaci
egyensuly a két gérbe metszéspontjaban alakul ki. A kinalat révid tdva rugalmat-
lansdga miatt az egyensulyi bérleti dij alapvetden a kereslet alakulasétol fiigg. A
IL. negyed az ingatlanok piaci aranak (értékének) alakulasat mutatja, mely fligg
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egyrészt az ingatlanbefektetésbdl varhatd pénzaramoktol, melynek legfébb eleme
a bérleti dij (R), illetve a befektetéssel szembeni hozamelvarastol (i). Az elvart ho-
zam egyrészt a hosszutavu kamatlabak (), masrészt a befektetés kockazatainak
fiiggvénye. A hosszutavl piaci kamatlab, vagy a kockazat novekedésekor a gorbe
meredeksége novekszik. A II1. negyed az uj épitéseket jeleniti meg. Ahhoz, hogy
uj ingatlanok épiiljenek, az ingatlanok piaci aranak meg kell haladniuk az épités
koltségeit, ezért a gérbe nem az origdébol indul. Végiil a I'V. negyedben lathat6 a
készlet (pl. a lakasok mennyiségének) valtozasa, mely az ujonnan megépiilt (C) és
a megszint mennyiség (4) kiilonbsége. A kereslet valtozatlansaga esetén ahhoz,
hogy a piac egyensulyban maradhasson, e két mennyiségnek meg kell egyezni.

A jovedelmek novekedésével a keresleti gorbe (D) felfelé tolodik, igy a pia-
con magasabb bérleti dij alakul ki, ezaltal — az épitési koltségek valtozatlansagat
feltételezve — tobb 1j bérbeadhato teriilet épiil, tehat hosszutavon boviil a kindlat,
ami ugyancsak hosszutavon a bérleti dijak csokkenéséhez vezet. A Friedman-féle
permanens jovedelemhipotézis értelmében a haztartdsok permanens jovedelmiik
adott hanyadat koltik lakhatasra, ezért diPasquale és Wheaton (1992) szerint, ha
egy csalad a sajat tulajdonu lakasaban lakik, akkor a lakhatési koltségek, mint a la-
kashitel torlesztorészlete és a rezsikoltségek, felfoghatok a haztartas altal fizetendd
bérleti dijként. A jovedelem ndvekedése esetén tehat a haztartasok tobbet képesek
lakhatasra forditani, ami ugyancsak a keresleti gorbe felefel¢ tolodasat eredménye-
zi, tehat a modell alkalmas az olyan lakaspiacok vizsgélatara is, ahol a tulajdon
domindl a bérletekkel szemben.

A hosszutavi kamatlabak csokkenésekor az ingatlanok 4ra novekszik, ugyan-
is a lakasberuhdzasok finanszirozasa foként hitelbdl torténik és a hitelkamatlabak
csokkenése tobbek szamara teszi elérhetove a lakasvasarlast, igy noni fog a lakasok
iranti kereslet, mely a kindlat rugalmatlansdga miatt a lakasarak emelkedéséhez
vezet. Hosszabb tavon viszont a magasabb ingatlanarak hatasara a kinalat is nove-
kedni fog. Hasonloan belathato, hogy az épitési koltségek esetleges ndvekedésekor
viszont kevesebb 1) ingatlan fog épiilni, ami a bérleti dijak és az ingatlanarak emel-
kedéséhez vezet (diPasquale & Wheaton, 1992).

Smith és Tesarek (1991) Houston lakaspiacan az 1980-as évek elejére kialakult
valsagot vizsgalva és az ingatlanarakat Gin. kétdimenzios arindex segitségével azt
igazoltak, hogy a lakoingatlanok piacénak ciklikussagaban regionalis tényezdk is
szerepet jatszanak, ugymint az adott régio foglalkoztatési helyzete, vagy a migra-
ci0. Megallapitottak tovabba, hogy a lakasarak drasztikus csokkenése sem eredmé-
nyezi a kereslet azonnali ndvekedését, hanem a piaci egyensuly Ujboli kialakulasa
tobb, akar 3-4 évet is igénybe vehet. Az 1980-as évek elejére az olaj- és gazipar
valasaga miatt kozel 200 ezer munkahely sziint meg Houstonban, aminek ered-
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ményeképpen a haztartdsok szdma drasztikusan csokkenni kezdett. Ez részben a
megindulé elvandorlasnak, részben pedig annak volt koszonhetd, hogy a romlo jo-
vedelmi viszonyok és munkaerdpiaci kilatasok miatt a felnétté valo gyermekeknek
a sziloktdl valo elkoltozése és ezaltal az ) haztartasok létrejotte idoben kitolodott.
Mindekozben a lakasépités 1983-ig még folytatodott, igy az évtized kozepére az
iiresen allo lakasok szama megduplazodott. A tulépités kovetkeztében a lakasarak
atlagosan 30%-kal csokkentek, de volt olyan kornyék, ahol az értékcsokkenés csala-
di hazak esetén a 40%-ot, tarsashazaknal pedig a 60%-ot is megkozelitette. Ugyan-
akkor az tiresedés leginkabb a par éve épiilt lakoingatlanokra koncentralodott, ahol
a lakashitel tartozasra — az értékcsokkenésnek koszonhetden — az ingatlan mar nem
nyujtott fedezetet. Az liresedés koncentracidja azonban nem bizonyult stabilnak,
hanem az iiresen allas elkezdett szétteriilni a lakaspiac mas szegmensei kozott,
pedig a jo allapotu, par éve épiilt lakasokbol valogathatott a korabbinal 1ényegesen
alacsonyabb arakon. Az ily médon megindult piaci korrekcié eredményeképpen az
1980-as évek végére az liresen allo lakasok ardnya gyakorlatilag minden lakéspiaci
szegmensben visszatért a valsag eldtti szintre.

Wheaton (1999) megallapitotta, hogy a kiilonbdz0 ingatlanpiaci szegmensek cik-
likus viselkedése tobb tekintetben eltérhet. Bar minden dgazat ciklikus miikddésének
{0 oka a gazdasagi ciklusokban keresendd, de vannak olyan piaci szegmensek (iro-
dapiac, tizlethelyiségek), ahol ez a kapcsolat joval lazdbb, mint més szegmensekben
(lakoingatlanok, ipari ingatlanok). Minél rovidebb az ingatlanfejlesztés atfutasi ideje
¢és minél rugalmatlanabb a kinalat, a piac ciklikussagat anndl inkabb kiilsd tényezok
hatérozzadk meg. Hosszu atfutési id6 és kevésbé rugalmatlan kindlat esetén viszont a
bels6 ciklusok kialakulasa lesz a jellemzd, igy az adott szegmensben az ingatlanpiaci
ciklusok kevésbé fognak igazodni a gazdaségi ciklusokhoz. A lakoéingatlanoknal €s
az ipari ingatlanoknal az ingatlanfejlesztés idétartama egy év koriili, ellenben az iro-
dahazaknal, bevasarlokozpontoknal 4-10 évig is elhtizodhat. Az lakaspiaci kinalat jo-
val kevésbé bizonyul rugalmatlannak, mint az irodak, vagy az iizlethelyiségek piaca,
ugyanakkor az ipari ingatlanok kinalatanak viselkedésérdl Wheaton (1999) szerint az
Egyesiilt Allamokban nem all rendelkezésre elég informacio.

Az amerikai lakaspiacot az 1990-es évek masodik felétdl a hazarak gyors no-
vekedése jellemezte, mely a 2000-es évek kozepén azonban megtorpant és az arak
csokkenni kezdtek (Zhou, 2010). A szerzo arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy
ez a jelenség vajon véletlenszerii-e, vagy a hazarak esését piaci erdk mozgatjak, igy
terelve az ingatlanpiacot a hosszutavu egyensily felé. Kutatasa soran az alapvetd
gazdasagi tényezok (jovedelmek, foglalkoztatottsag, kamatlabak, stb.) €s a hazarak
hossztava egylitt-mozgasat tesztelte. A korabbi empirikus kutatdsok sok esetben
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nem talaltak bizonyitékot e tényezok és a lakoingatlanok aranak hosszutava kapcso-
latara, melynek oka Zhou (2010) szerint az, hogy ezen vizsgalatok eleve linearis kap-
csolatot feltételeztek a fundamentalis valtozok és a lakasarak kozott. Tanulmanyaban
tiz amerikai nagyvarosban vizsgélta meg ezen alapvetd makrookondmiai valtozok
¢s az ingatlanarak egymashoz valo viszonyat és minddssze egyetlen metropoliszban
sikertilt igazolni a linearis kapcsolatot, hat tovabbi nagyvarosban azonban a kapcsolat
nemlinedrisnak bizonyult. Az altala alkalmazott modszerrel csak harom varosban
nem volt bizonyithat6 a hazarak és a gazdasagi valtozok kozti kapcsolat.

Neng Lai és Van Order (2017) negyvendt amerikai nagyvarosi teriiletre kiter-
jedden vizsgalta a hazarak, a bérleti dij indexek, valamint a kamatlabak hosszi- és
rovidtavu kapcsolatat. Az 1980 és 2013 kozti negyedéves adatok elemzése alapjan
arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az emlitett tényezok a lakasarakban hosszl ta-
von telepiiléstol fliggetlentil tetten érhetdk. Igazoltak, hogy a lakasbérleti dijak (R)
¢s lakasarak (P) aranya hosszu tavon hozzavetdleg a kovetkezdképpen (1) alakul:

R/P=0,05+075i (1)

(1) ahol 1 a hosszutavl kockazatmentes kamatlab. Megallapitasuk szerint rovid
tavon viszont a lakoingatlanok piaci arat varosonként eltérd tényezok is mozgatjak,
igy a vizsgalt valtozok rovidtavu hatdsa nem jelentds.

A 2007. augusztusaban kezd6dott pénziigyi valsag nyoman tobbek kozott az is
bebizonyosodott, hogy a lakashitel adosok fizetoképességének romlasa és ezaltal a
hiteltrlesztések késedelme, illetve elmaradasa negativan hatnak az ingatlanarakra
(Ascheberg, Jarrow, Kraft & Yildirim, 2014).

Meen (2000) az Egyesiilt Kiralysag lakaspiacanak ciklikus miikodését és a piac
hatékonysagat elemezve ramutat a lakasarak, az épitési koltségek és a kamatlabak
kozti interakciok fontossdgdra a nagy amplitadoji ciklusok kialakulaséban.
Az ingatlanpiac miikodése nem mutat tal nagy hatékonysagot, ezért a lakasok
tulkinalatanak kialakuldsa sziikségszeriien jellemzi a piacot. Mind a lakasarak,
mind a lakasépités meglehetosen érzékenyek a kamatlabvaltozasokra, ezért a jegy-
bank kamatlabpolitikéja hatasos eszkoze lehet a lakaspiac stabilizalasanak.

Az amerikai lakaspiacra az elmult évtized els6 felére jellemz6 gyors aremelke-
dést elemezte Davidoff (2013) is. Mig korabban alapvetésnek tekintették a kinalat
bdviilése és az arak kozti negativ korrelacidt — melyet az 1980-as évek dremelkedé-
sekor empirikus kutatasokkal is sikeriilt alatamasztani —, addig Davidoff (2010) az
altala vizsgalt iddszakban a lakasok kindlata és ara kozti pozitiv korrelaciot igazolt.

A lakaspiacot idehaza tobbek kozott Hegediis (2006), Kiss €s Vadas (2006),
Madi (2008), Farkas et al. (2010), valamint Békés et al. (2016) vizsgaltak.
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Hegediis (2006) és Madi (2008) tanulmanyukban a magyarorszagi allami
lakdspolitikdkat és lakastamogatasi rendszereket elemezték a rendszervaltastol a
2000-es évek elso feléig. A 2000-ben bevezetett tiamogatasi rendszer egyik {6 ele-
mét a lakéshitelekhez nyUjtott kamattdmogatas jelentette. A haztartdsok egy ré-
sze elére hozta lakasvasarlasi szandékat, ami az allamilag tdmogatott lakashitelek
allomanyanak dinamikus novekedését generalta, ezért a bevezetett lakaspolitika
koltségvetési finanszirozhatdsaga nem bizonyult hosszutavon fenntarthatonak. A
lakdspiacon a rendszervaltast kovetd években 35-45%-os redlar csokkenés kovet-
kezett be. 1998 és 2001 kozott azonban a lakdsok aranak 100-150%-o0s novekedése
volt tapasztalhatd, ami némiképp megeldzte a 2000-es évektdl felgyorsulo lakéshi-
telezést. Ezt kovetoen 2005-ig a lakdsarak tovabb néttek, mely a kereslet ndveke-
désének tudhato be. A kereslet valtozasat Hegediis (2006) egyrészt a haztartasok
jovedelmének széleskori stabilizalddasaval, masrészt a pénzpiaci megtakaritasok-
nak az ingatlanszektorba torténd atcsoportositdsaval magyarazza.

Madi (2008) elsdsorban a lakasépitésnek €s a lakaspiacnak a gazdasagi ndve-
kedésre, a gazdasag szerkezetére, a foglalkoztatottsagra, az dllamhaztartas egyen-
stlyara, a hitelezésre ¢és az import novekedésére gyakorolt pozitiv hatasat elemezte.
Megallapitasa szerint a 2000-es évek elso felében mérhetd lakaspiaci expanzio el-
sosorban a 2000-ben meghirdetett allami lakaspolitikanak volt koszonheto.

Kiss ¢és Vadas (2006) a magyar monetaris politika lakaspiacra gyakorolt hata-
sat kutattak a 2000-es évtized els6 felében. Megallapitasuk szerint a kamatlabak
valtozasa nem gyakorolt nagy hatast a haztartasok rendelkezésre allo jovedelmére
¢s ezaltal a lakasok iranti keresletre. Ennek oka egyfeldl az allami kamattdmoga-
tas, melynek kovetkeztében a kamatlabkockazatot gyakorlatilag az allam viselte,
masfeldl viszont a finanszirozasban a hosszi kamatperiodusu jelzaloghitelek do-
minaltak, ezért azok kamata csak hosszabb késéssel reagalt az irdnyado kamatlab
valtozasaira. A magyar lakaspiacon a kamatldbak valtozasanak hatasa az arakra, a
beruhazasokra és a lakasfogyasztasra csak igen korlatozottan mutathat6 ki.

Farkas et al. (2010) agens alapt szimulacios modelljiikben a tarsadalmi és az
egyéni tanulds szerepét vizsgaltak a lakaspiac alkalmazkodasaban. A lakoingatla-
nok piacan a szerepldk ritkan valdsitanak meg tranzakciokat. Egy-egy vételi, illet-
ve eladési dontést megel6zden megfigyelik a piacot, de erdteljesen tdmaszkodnak
a sajat korabbi tapasztalataikra is. Farkas et al. (2010) kovetkeztetése szerint az
egyéni informaciokon alapuld tanulds instabil alkalmazkodast eredményez, azaz
1d6rdl-idore arbuborékok és 6sszeomlasok jellemzik a lakaspiacot.

Békés et al. (2016) a Nemzeti Ado- és Vamhivatal illetékhivatali adatbazisa
alapjan, hedonikus regressziés modszerrel vizsgaltak a magyarorszagi lakdingat-
lanok keresletét befolyasold egyes telepiilési szintli tényezok (természetfoldrajzi
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adottsagok, elérhetdség, oktatsi és egészségiigyi intézményi ellatottsag, kozigaz-
gatasi status) lakasarakkal vald Osszefiiggését. A természetfoldrajzi jellemzok —
kiilondsen a természetes viztestek kozelsége —, a kozuti, illetdleg a tomegkdzleke-
déssel valo elérhetdség, az intézményektdl valo tavolsag és a telepiilés kozigazgatasi
besoroldsa egyiittesen atlagosan mintegy 15%-ot magyardznak a lakéingatlanok
arabol. A lakoingatlan jellemz6i pedig az arak alakulasa tekintetében hozzavetdle-
gesen 30%-o0s magyardzo erdvel birnak. A Békés et al. (2016) altal elemzett négy
tényezdcsoport erdsen korrelal a telepiilés méretével és a telepiilésen élok atlagos
jovedelmével, melyek a lakaspiaci arak alakuldsanak kiemelten fontos tényezoi.

A korabbi hazai kutatasok elsdsorban a 2000-es évek elejétdl a valsagig ter-
jedod idészak lakaspiacara fokuszaltak, melyet kizarélag kereslet- és aremelkedés
jellemzett. Tanulményomban a magyarorszagi lakaspiac idobeli alakulasat a gaz-
daséagi valsag kezdetét kozvetleniil megel6z6 2007-es évtdl vizsgalom. A valsag a
nemzetkozi trendhez igazodva Magyarorszagon is nagymértékii kereslet vissza-
esést eredményezett a tartds fogyasztasi cikkek, igy a lakasok piacéan is. 2011-t6l
azonban a lakédsarak emelkedése volt megfigyelhetd, mely az elmult harom évben
lényegesen felgyorsult. A folyositott lakashitelek és allami tdmogatasok volumene
a valsag kezdete ota évrol-évre csokkent és csak 2014-t6l kezdett ismét emelkedni,
mely egybeesik a jelenleg is tartd lakdspiaci expanzi6 kezdetével. A valsag kezde-
te Ota eltelt idoszak tehat megitélésem szerint alkalmasnak mutatkozik a magyar
lakéspiac ciklikussaganak elemzésére, melyhez azonban elengedhetetlen a valsag
elotti iddszak lakéspiaci torténéseinek rovid attekintése.

A magyar lakaspiac a rendszervaltastdl a gazdasagi valsagig

A rendszervaltas utani lakaspolitika €s a lakaspiac torténéseit harom szakaszra
bonthatjuk, melyek a kdvetkezok:

Az 1990-1994 kozti idészakban végleg ledllt a korabbi évtizedekre jellem-
70, bar az 1980-as években mar alig miikodo allami lakasépités és felszamoltak a
szocialista lakasrendszer elosztasi csatorndit. Nem lehetett tovabb halogatni a ha-
talmasra duzzadt OTP lakashitel-allomany szanalasat sem. Ebben az idészakban
kezdddott el az allami és dnkormanyzati bérlakasok tomeges privatizacioja, mely
maig meghatdrozza a lakdstulajdoni strukttrat. A lakasépitések szama évrol-évre
csokkent. 1994-ben mar kevesebb, mint feleannyi lakés épiilt, mint a rendszerval-
tas évében (Hegediis, 2006).

Az 1995-t61 az ezredforduloig tartd masodik korszakban lezarult az épitdipar
privatizacidja és kiépiiltek a lakdspiac intézményei. A finanszirozas terén 01j intéz-
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mények jelentek meg, mint a lakastakarék-pénztarak és a jelzalogbankok. 1995-tdl
nagy mértékben megemelték a lakasépitéshez, illetve —vasarlashoz igénybe vehetd
allami tamogatast. A lakasépitések szama 1997-ig enyhe emelkedést mutatott, majd
1998-t0l szamottevden visszaesett (Hegediis, 2006 ¢s Madi, 2008).

A lakaspolitikdban a 2000-es év jelentette a fordulopontot; egyrészt a la-
kashitelezés tdmogatasa, masrészt az onkormanyzati bérlakasépités tamogatasa
terén indultak 0j programok. A lakéasépités egy év alatt a masfélszeresére boviilt
és a novekedés tovabb folytatodott. 2003-ra az allami kamattdmogatasok a kolt-
ségvetés szamara gyakorlatilag finanszirozhatatlanna valtak, ezért a kormanyzat
a lakastamogatasi rendszer 1ényeges korrekcidjara kényszeriilt (Hegediis, 2006).
A lakasépitések novekedésének liteme ekkor némiképp lelassult, de a valsagig
tartd konjunktura kozepette a lakaspiac forgalma tovabb emelkedett. Az alla-
milag tdmogatott lakéashitelek finanszirozasban betdltétt szerepét fokozatosan a
deviza-alapu hitelek vették at, melyek azonban jelentds arfolyam-kockazatot hor-
doztak magukban (Madi, 2008).

A harmadik korszak napjainkig tart, azonban a 2008-ban kezdddott gazdasagi
valsag, majd az azt kovetd iddszak jelentds valtozasokat hozott a lakaspiacon. A re-
cesszio bekdvetkeztével eldszor a tartds fogyasztasi cikkek, igy kiilondsen az ingat-
lanok és azon beliil a lakasok piacan esett vissza a kereslet. A haztartasok a bizony-
talanna valo jovedelmi kilatdsok miatt elhalasztottak lakasvasarlasi szandékukat. A
csokkend keresletet a lakasarak esése csak késéssel kovette, mivel az eladok tobbsége
elészor inkabb kivart és a kinalati arak csak a valsag elmélyiilésekor kezdtek csok-
kenni. 2010. masodik félévétdl — jogszabalyvaltozas folytan — 1) deviza-alapu lakas-
hiteleket mar nem folyositottak. A lakésarak 2013 6ta ujbol dinamikus novekedésnek
indultak. A jelenlegi négyzetméter-arak mar a gazdasagi valsag elotti szintet is meg-
haladjak. A folyamat foként Budapestre és a nagyobb vidéki varosokra koncentralo-
dott és elsésorban a hasznalt lakdsok piacat érintette. 2017-t6l azonban felgyorsult az
uj lakésok épitése is, igy mar az egész lakaspiacot érinté megsokszorozddott forga-
lommal és altalanos dragulassal szembesiiliink (Lakos & Szendrei, 2017a).

A tovabbiakban a valsag elotti évek koziil a 2007-es évet valasztottam kiinduld
évnek, mivel az altalam hasznalt indikatorok egy része esetén csak ettdl az évtol
allnak rendelkezésre statisztikai adatok.
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A magyarorszagi lakéspiac ciklikus mitkddése — mas tartos fogyasztasi cikkek
piacaihoz hasonléan — els6sorban a makrogazdasagi ciklusokhoz igazodik. A
valtozatlan aron szamitott GDP? és az uj épitésii lakasok atlagos fajlagos ara
(KSH, 2017b) kozt erds pozitiv irdnyt kapcsolat all fent, melyet a korrelacios
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A magyarorszagi lakaspiac elemzése

a valsag kezdetétdl napjainkig

egyltthato értéke (r = 0,8725) mutat (2. tablazat, 2. abra).

Ev GDP 2005. évi Uj lakasok atlagos | Hasznalt lakasok

atlagaron fajlagos ara atlagos fajlagos ara
(milli6 Ft) (ezer Ft/ m?) (ezer Ft/ m2)

2007 23.530.559 283 178

2008 23.731.866 299 161

2009 22.165.569 290 154

2010 22.316.822 282 160

2011 22.687.709 272 154

2012 22.314.773 277 150

2013 22.782.539 283 145

2014 23.745.724 294 154

2015 24.545.277 322 175

2016 25.088.510 325 191

2. tablazat: A GDP és a lakasok m?-ara Magyarorszagon 2007-2016

Forras: KSH (2017b)
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Forras: KSH (2017b)
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Szamitasom szerint a fenti moédon meghatarozott GDP alakulasa mintegy 76%-
ban befolyasolja az 0j lakasok m2-aranak szorodasat (a determinacios egytittha-
to értéke R = 0,7613). Az i lakasok fajlagos atlagara a 2008-ban bekdszontott
gazdasagi recesszid kezdetétdl a mélypontot jelentd 2011-es évig folyamatosan,
Osszesen mintegy 9%-ot csokkent annak ellenére, hogy a nemzetgazdasagi kibo-
csatas 2009-t6l mar enyhe emelkedést mutatott. Az ingatlanpiac kinalati rugal-
matlansdga miatt a lakdsarak alakulasa elsésorban a kereslettdl fligg (DiPasquale
& Wheaton, 1992), igy a jelenség egyrészt a lakas tartos fogyasztasi cikk voltanak
tudhat6 be, ugyanis amennyiben a haztartasok bizonytalannak érzik a jovobeli
jovedelmiiket a fizetések stagnalasa, illetve csokkenése, valamint a munkanélkii-
liség novekedése miatt, akkor fogyasztasukat els6sorban az ilyen joszagok terén
fogjak vissza. A lakaspiaci keresletet jelentds mértékben befolyasoljak tovabba a
lakéshitelezés és az allami timogatasok is, ugyanis a hitel-és tdmogatéas-folydsitas
(KSH, 2017c), valamint az uj lakasok fajlagos ara kozt is erds pozitiv korrelacid
mutathato ki (r = 0,8166). A folyositott lakashitelek és tdmogatasok dsszege 2007-
t6l 2013-ig fokozatosan csdkkend tendenciat mutatott (3. tabldazaz).

Folyositott A koéltségvetés
Ev lakascélu hitelek lakdstamogatasi
és tamogatasok celu kiadasa

(millio Ft) (milli6 Ft)
2007 722.320 228.470,4
2008 886.976 185.574,9
2009 345,523 199.289,3
2010 240183 147.402,8
201 261.804 129.079,3
2012 235.796 124.000,7
2013 168.261 131.862,0
2014 253.631 127.959,9
2015 361.282 109.302,5
2016 455.725 148.152,8

3. tabldzat: Lakashitelek és tamogatasok Magyarorszagon 2007-2016
Forras: KSH (2017¢)

2 A KSH a valtozatlan aras GDP szdmitasakor a 2005. évet tekinti bazisnak.
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A hasznalt lakasok fajlagos 4ra és a bruttd hazai termék kozt (3. dbra) az el6bbinél
némiképp gyengébb korrelacié mutatkozik (r=0,7963). A hasznalt lakasok fajlagos
aranak szorodasat a GDP megkozelitdleg 63%-ban magyarazza (R? = 0,6341). A
hasznalt lakasok atlagos m2-aranak csokkenése mar egy évvel korabban elkezdé-
dott és bar 2010-ben mutatott egy enyhe emelkedést, ezt kovetden tovabb csokkent
¢s ez a zuhanas mintegy két évvel tovabb tartott, mint az 0j lakasoké. Ennél a
piaci szegmensnél az emlitett iddszakban t6bb, mint kétszer akkora volt az aresés
(18,5%), mint az uj épitésii lakasoknal.
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3. abra: A GDP és az uj lakasok aranak alakulasa Magyarorszagon
Forras: KSH (2017b)

A hasznalt lakasok fajlagos aranak valtozasaban kozvetleniil a 2008-as dekonjunk-
tura el6tt nagyjabol egyéves eldidejiiség, mig a valsag vége felé 1-1,5 éves késlel-
tetés volt tapasztalhato. A késleltetés azzal magyarazhato, hogy a 2011-tél boviilé
Uj lakas kereslet eredményeképpen fokozatosan emelkedett a hasznalt lakdsok ki-
nalata, hiszen az 0j lakast vasarlok jorésze a meglévo régi lakasat cseréli le. Ebbdl
a jelenségbdl az a kdvetkeztetés is levonhatd, hogy a hasznalt lakésok piacan a ki-
nalat [ényegesen kevésbé rugalmatlan, mint az 0ij épitésti lakdsok piacan. A kinalat
rugalmatlansaga azt jelenti, hogy a kereslet névekedésére a piac rovid tavon csak
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az ar emelkedésével tud reagdlni, mert az eladasra kinalt mennyiség valtozasahoz
hosszabb id6re van sziikség. Uj épitésii lakasok esetén ezt a késleltetést elsGsor-
ban az épitési folyamat iddsziikséglete magyarazza. A hasznalt lakasoknal a valsag
éveiben megfigyelhetd volt, hogy a lakasarak csokkenésekor az eladok inkabb ki-
varnak és — a kényszereladasokat leszamitva — igyekeznek visszafogni a kinalatot.
Az elmult évek aremelkedésének hatasara viszont a masodlagos lakaspiacon is je-
lentds mértékben boviilt a kinalat.

A GKI Gazdasagkutato Zrt. altal publikalt lakaspiaci indexek az ingatlanos
cégek ¢s a lakossag varakozasait fejezik ki. A lakaspiaci varakozasok és a Iétrejott
adasvételek szamanak Osszevetése (4. dbra) alatdmasztja Farkas et al. (2010) azon
megallapitasat, miszerint a piaci szereplok a piac megfigyelése révén a kozelmult
torténései alapjan alakitjak ki a jovobeli varakozasaikat. Megfigyelhetd viszont az
is, hogy a piaci visszaesés idején, 2008. 1. negyedévétdl nagyjabol 2010. év végeig,
a varakozasok sokkal realisabbak (a piaci tranzakciok szama azt jobban visszaiga-
zolja), expanzi6 esetén viszont (2010. IV. negyedévétdl) a piaci szereplok varakoza-
sat inkabb kissé eltulzott optimizmus jellemzi.
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4. abra: A magyar lakaspiaci varakozasok és a megvalésult tranzakciok
Forras: KSH (2017b)
¢és a GKI Gazdasagkutato Zrt. kozlése alapjan a szerzé szerkesztése
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A megvalosult lakdspiaci tranzakciok szdmanak alakuldsat vizsgalva az is meg-
allapithato, hogy a lakéaseladasokat éven beliili szezonalités jellemzi. Az év elsd
¢s utols6 negyedévében a tranzakcidszam visszaesik, a masodik és harmadik ne-
gyedévekben pedig az adasvételek szdma megnd, azaz az emberek szivesebben
vasarolnak lakast a tavaszi és a nyari honapokban, mint kés6 dsszel, vagy télen. A
megvalosult tranzakcidk szamabodl szamitott korrigalt szezondlis eltérés a trend-
hez képest az L. negyedévben -2.568, a II. negyedévben 1.945, a III. negyedévben
1.221 és a IV. negyedévben pedig -598. A szezonalisan kiigazitott trend és a tény-
leges tranzakciok alakuldsanak dsszevetésébdl (5. abra) kitlinik, hogy a 2008-ban
kezd6dott gazdasagi recessziot kozvetleniil megeldzden, illetve a valsag legelején
a lakaseladasok szama kiugréoan magas volt, ami elsésorban a lakaspiac kinalati
rugalmatlansagabdl fakado prociklikus viselkedéssel magyarazhato. A valsag éve-
iben a tranzakciok szdma elmaradt a trendtdl, viszont 2015-t6l, ismét egy gyorsabb
novekedés tapasztalhato.
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5. abra: A lakaspiaci tranzakciok szamanak szezonalis ingadozasa
Magyarorszagon
Forras: KSH (2017b) alapjan a szerz6 szerkesztése
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Az 1y lakasok piacanak varhato alakulasa vizsgalhato a kiadott lakasépitési enge-
délyek szdmanak valtozasaval, valamint az Gjonnan épitett lakasok szdmanak ala-
kulasaval (6. abra’) is. Az el6bbit enyhébb, mig a lakasépitést viszont jelentésebb
éven beliili szezonalis ingadozas jellemzi. Az épitett lakasok szamabdl szamitott
korrigalt szezonalis eltérés a trendhez képest az 1. negyedévben -513, a II. negyed-
évben -369, a III. negyedévben -447 és a IV. negyedévben pedig 1.329.
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6. abra: Lakasépités alakulasa Magyarorszagon
Forras: Forras: KSH, 2017

A kiadott épitési engedélyek szamat, valamint az 4tadott és hasznalatba vett
uj lakésok szamat dsszevetve egyrészt az latszik, hogy az épitési folyamat hossza
atlagosan egy év koriili, mely a piac ciklikussagat tekintve nagyjabol ugyanilyen
mértek késleltetést okoz. A lakasépitési folyamat atlagos hossza azonban fokoza-
tosan novekszik, ami tobbek kozott az épitdipart jellemzé munkaerdhidnyra, vala-

3 Alakasépitési engedélyek és az épitett lakdsok szamanak alakulasardl negyedéves bon-

tasban csak 2016-t0l allnak rendelkezésre statisztikai adatok
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mint a kereskedelmi ingatlanberuhazasok (példaul irodahazépitések), valamint az
allami beruhazéasok kapacitas-elszivo hatdsara vezethetd vissza (MNB, 2018). Az
épitési engedélyek szama 2015. II1. negyedévétdl, a lakasatadas ellenben 2016. TI1.
negyedévétdl gyorsult fel jelentdsen, ami azt jelenti, hogy a lakaspiaci ciklus egy
olyan, érettebb szakaszba lépett, amikor a megemelkedett keresletre mar a kinalati
oldal is egyértelmii élénkiiléssel reagal (MNB 2017). A jelenség megitélésem sze-
rint a csaladi otthonteremtési kedvezmény 2016. februdri bevezetésével fligg dssze.
A csaladi otthonteremtési kedvezmény 1j lakas vasarlasahoz, illetve épitéséhez,
valamint hasznalt lakas vasarlasahoz, bovitéséhez igénybe vehetd allami tamoga-
tds. A tdmogatds vissza nem téritendd tamogatasbol és a lakashitelhez nyujtott ka-
mattamogatasbol all. A tamogatas mértéke gyermekszamhoz, illetve gyermekval-
lalashoz kotott. A korabbi allami tamogatasokhoz képest a csaladi otthonteremtési
kedvezmény lényegesen magasabb dsszegii. Uj lakas esetén a vissza nem téritend
tamogatas Osszege — a gyermekek szamatol fliggden — 600 ezer forinttol 10 millio
forintig, hasznalt lakas vasarlasakor 600 ezer forinttdl 2,75 millié forintig terjed.
Kamattadmogatast a hdrom—, vagy tobbgyermekes csaladok kaphatnak. A kamatta-
mogatas keretében a lakashitel kamatanak 3%-on feliili részét vallalja at az allam®.

A lakasépités egyre nagyobb mértéke és a lakasarak novekedésének felgyor-
sulasa felveti a kérdést, hogy vajon fenyeget-e eszkozarbuborék kialakuldsanak ve-
szélye a magyar lakaspiacon.

Egy eszkoz araban akkor keletkezik buborék, ha az jelentés mértékben és vi-
szonylag tartosan tulértekeltté valik. Egy ingatlan akkor tekintiink talértékeltnek,
ha annak éra tartésan meghaladja a birtoklasabol szarmazé jovoben véarhat6 pénz-
aramok jelenértékét’, amelyet fundamentumértéknek hivunk. A buborék mértéke
az ingatlan 4ra és a fundamentumérték kiilonbsége. Az arbuborék kialakulasdnak
folyamata tobb fazisra oszthat6. Az elsd szakasz az elmozdulds, ami a fundamen-
tumértéknek valamilyen kiilsé tényezd hatasara torténd megemelkedését jelenti.
Ezt koveti a boom id6szaka, melyben a megemelkedett fundamentumérték miatt
alulértékeltté valt eszkoz kereslete megno és ezért elkezd emelkedni a piaci ara. Ezt

4 (Korm. rend., 2016).

5 Ingatlanok esetén a befektetésbdl szarmazd pénzaramokat az Gin. éves nettd miitkodési be-
vételek jelentik. Nettdé miikodési bevétel alatt a befolyd bérleti dijak és egyéb bevételek,
valamint az ingatlan mitkodési koltségeinek kiilonbségét értjiik. Lakasok esetén a bérbe-
adok a mikodési koltségeket teljes egészében at szoktak haritani a bérldkre, igy a nettd
miitkodeési bevétel altalaban megegyezik a bérleti dij 6sszegével (Harnos, 2008).
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a szakaszt a boviil0 hitelezés és a lakasberuhazasok novekedése jellemzi. A boom
idészakéban a legnagyobb a veszélye annak, hogy az eszkdzt nem sikeriil megfe-
leléen bearazni és az tulértékeltté valik. Ha az ily modon Iétrejott tulértékeltség
csak mérsékelt, akkor nem alakul ki az arbuborék; ezt nevezi a szakirodalom
leeresztésnek. Ha viszont a piaci ar tartosan €s lényegesen magasabba valik a fun-
damentumértéknél, akkor kialakul és hosszabb ideig fennmarad a buborék. Ahhoz,
hogy a felfujodott buborék kipukkadjon, egy olyan esemény sziikséges, mely az ar
jovobeli alakulasara vonatkozo varakozasokat tomegesen €s szamottevo mértékben
az arcsokkenés iranyaba hajtja (Lakos & Szendrei, 2017).

Véleményem szerint, mivel a magyar lakaspiacon jelent6s mértékii a hitelezés,
igy a buborék kipukkadésakor a piaci arak korrekcidja azt a kockazatot rejti, hogy
a hiteladosok fizetoképessége romlik, mivel a lakas eladasabol ekkor mar csak ala-
csonyabb bevételt lehet realizalni. A 2015-t6l tarto lakaspiaci expanzié soran az
elmozdulas és a boom iddszaka az arak emelkedése, a hitelezés és a lakasépités
boviilése révén beazonosithatd, azonban a talértékeltség mértéke a rendelkezésre
allo adatok alapjan még nem mérhetd. Fennall ugyan a lakdspiaci arbuborék kiala-
kulasanak lehetdsége, de hogy az végiil 1étrejon-e, csak az elkovetkezd években
dol majd el.
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Osszefoglalas

Az ingatlanpiac ciklikus mitkddésének {6 oka a makrogazdaséagi ciklusokban
keresendd, de a lakasok esetén ez a kapcsolat joval szorosabb, mint més szeg-
mensekben. Minél rovidebb az ingatlanfejlesztés atfutdsi ideje és minél rugal-
matlanabb a kinalat, a piac ciklikussagat annal inkabb kiils6 tényezdk hataroz-
zak meg (Wheaton, 1999).

A magyar lakéspiac ciklikus mitkddése elsdsorban szintén a gazdasagi
ciklusokkal magyarazhatd. A GDP az 1 lakdsok ardnak szorodasat 76,13%-
ban, mig a hasznalt lakasok aranak szorddasat 63,41%-ban befolyasolja. A la-
kaspiaci tranzakciok szamanak alakulasat és a lakasépitést is szamottevd éven
beliili szezonalis ingadozas jellemzi Magyarorszagon. A lakasvasarlasok az év
IL. és III. negyedévében, mig az 0j lakasok ataddsa a I'V. negyedévben mutat
kiugro emelkedést. A kiadott épitési engedélyek szamat, valamint az atadott és
hasznalatba vett 0j lakdsok szamat 6sszevetve egyrészt az latszik, hogy az épi-
tési folyamat hossza atlagosan egy év koriili, mely a piac ciklikussagat tekintve
nagyjabol ugyanilyen mértéki késleltetést okoz.

A lakasarak ¢és a lakasépités meglehetdsen érzékenyek a kamatlabvalto-
zasra (Meen, 2000). A lakasberuhazésok finanszirozésa jorészt hitelbdl torté-
nik, ugyanakkor a hitelfelvevok fizetoképességének esetleges romléasa és ezal-
tal a késedelmes, ill. elmarad6 torlesztések negativan hatnak a lakasok arara
(Ascheberg et al., 2014). Kiss & Vadas (2006) szerint viszont a 2000-es évtized
elso felében a lakasarak, ill. a -beruhazasok és a kamatlabvaltozas kozti kap-
csolat csak korlatozottan volt kimutathaté a magyar lakaspiacon.

A hazai lakasépités jelentds boviilése véleményem szerint a csaladi otthon-
teremtési kedvezmény 2016. februari bevezetésével fiigg 6ssze. 2015. ota ex-
panzi6 tapasztalhat6 a lakaspiacon, mely egyarant megnyilvanul az drak gyor-
suld emelkedésében, tovabba a lakasépités és a lakashitelezés boviilésében. A
folyositott allami tdmogatasok és lakashitelek, valamint az 0y épitésii lakésok
ara kozott erds pozitiv korrelacid mutathato ki, azaz a boviilo lakashitelezés,
illetve az egyre konnyebben hozzaférhetd tetemes allami tAmogatasok képesek
lehetnek n. aktiva arbuborékot létrehozni a lakoingatlanok piacan.

A kutatds soran vizsgéltam, hogy van-e a magyar lakéaspiaci szereplék
varakozéasainak kimutathatéd piacbefolydsolo hatdsa. A varakozasok a recesz-
szi6 kezdetén realisabbnak bizonyultak, mint a valsagbdl valo kilabalas idején,
amikor is a piaci forgalom rendre elmaradt a varttol. A gazdasagi szereplok
varakozasainak idehaza tehat nincs kimutathat6 hatdsa a lakaspiacra.

A hasznalt lakésok kindlata a magyar ingatlanpiacon kevésbé mutatkozik
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rugalmatlannak, mint az 0 lakasoké. A kindlat rovid tdvu rugalmatlansaga
kovetkeztében a piaci arak alakulasa foleg a kereslettdl fiigg (DiPasquale &
Wheaton, 1992), melyet Magyarorszagon szdmottevd éven beliili szezonalis
ingadozas jellemez. A lakasvasarlasok az év I1. és I11. negyedévében, mig az
lakésok atadésa a IV. negyedévben mutat kiugro emelkedést.

A lakasok iranti keresletet a tanulmédnyomban elemzetteken kiviil sza-
mos mas, elsésorban lokalis tényezd is befolyasolja (Smith & Tesarek, 1991
¢s Békés et al., 2016), tobbek kozott a kozlekedési infrastruktura, a kiilonb6zo
szintli ellatasi kdzpontok tavolsaga, az oktatasi és egyéb intézmények elérheto-
sége, a kozbiztonsag, a kozterliletek allapota. E tényezdknek a lak4sarakra és
a piac ciklikussagara gyakorolt hatasanak feltardsa még jorészt varat magara.
Az elmult években tapasztalt dragulas magaban rejti a lakaspiaci arbuborék
kialakulasanak vesz€lyét, melynek vizsgalata szintén az elkovetkezendd évek
kutatasanak alapjaul szolgalhat.
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Bevezetés

Az auté megjelenése gyakorlatilag 0j korszakot nyitott az emberi civilizacio-
ban és a tarsadalmi viszonyokban, nemcsak a kozlekedés felgyorsulasat hozta
magaval, hanem Uj iparagat, ipardgakat hozott 1étre (Turzai-Horanyi, 2017).
A gépjarmuiigyartas €s gépjarmi-kereskedelem mellett fontos szerepet jatszik
a javité tevékenység valamint a kapcsolodo szolgaltatasok, melyek Osszessé-
giikben kozvetlen €s kdzvetett modon az egész tarsadalom érdekeit szolgaljak.
Az autdipar szerepe vilagszerte jelentds, igy az Europai Uni6 tagéllamaiban
¢s Magyarorszagon is. Az ACEA — European Automobile Manufacturers’
Association — (2017) legutolsd, 2015. évi adatai szerint az 1000 fére jutd
személygépkocsik szdma az EU-28 atlagaban 2015-ben 573 db volt, a listat
Malta vezeti, 775 darabbal, a masodik Luxemburg, a harmadik Olaszorszag.
Magyarorszag a lista utolso el6tti helyén allva (377 db/1000 f6) csak Romaniat
elézi meg. A korabbi adatokat attekintve is elmondhato, hogy Magyarorszag
ebbdl a szempontbdl mindig a rangsor utolso helyein szerepelt. Hazankban az
1990-es években kezdddott az autdipar és az autokereskedelem fejlodése, a va-
sarloi igények valtozasanak valamint a kedvezonek itélt hitelkonstrukcioknak ko-
szOnhetden az iparag fellendiilésnek indult, azonban a valsagot kovetden komoly
visszaesések mutatkoztak. Atfogo kutatasunk azzal a céllal indult, hogy feltérké-
pezziik a magyarorszagi egy- €s tobbmarkas, egy €s tobb telephellyel rendelkezd
autokereskedések életutjat az indulastol napjainkig, tovabba feltarjuk a hasonlo-
sagokat, a problémakat ¢és a sikereket, 6sszehasonlitva a kiilonb6z6 vallalkoza-
sok életutjanak szakaszait. Jelen cikkiinkben az életciklus modellek bemutatasa
mellett a hazai egymarkas kereskedések életat szakaszait ismertetjiik.

Fobb kiilfoldi és hazai életatmodellek bemutatasa

Kutatasunk vizsgalati modszereként a vallalati életciklus életpalya-modellek
alkalmazasat valasztottuk. A szakirodalomban bemutatott modellek kozos
vonasa az a megallapitas, hogy a véllalkozdsok megalapitasukat kdvetden
kiilonb6z6 fejlédési szakaszokon mennek keresztiil, minden szakasz sajatos,
egyedi jellemzokkel €s jellegzetes kihivasokkal rendelkezik, a szakaszok pe-
dig egymasra éplilve formaljak a véllalatok életatjat. A vallalkozasok palya-
futasat tobb hazai és kiilfoldi kutatd is vizsgalta, de mind mas-mas aspektus-
bol mutatja be a fejlodési szakaszokat.
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Timmons (1990) Gtszakaszos modellje egyszert, altalanos, Hisrich és
Peters (1991) hasonlé modellje viszont részletesebben foglalkozik a piacra 1¢-
pést megeldzd szakaszokkal is. Greiner (1998) a szervezet €letkora és mérete
fliggvényében modellezte az életpalyakat, ahol minden életciklus szakasz egy
nyugodt, kiegyensulyozott, novekedést mutatd un. evolucids szakasszal kezdo-
dik, majd egy viharos, problémakkal teli revolucios id6szakkal fejezddik be.

A legosszetettebb életit modell Adizes (1992) nevéhez fiizddik, aki €16
organizmushoz hasonlitja az lizleti szervezeteket, ennek értelmében a fejlo-
do6 ¢és hanyatlo szakaszokra is kitér. Adizes is megjelolte és megvizsgalta az
egyes szakaszoknal fellépd toréspontokat és azoknak okait, viszont Greinerrel
ellentétben, ¢ csak a belsd tényezokre Gsszpontosit, a kornyezeti hatasokkal
nem foglalkozik. Adizes szerint a rugalmassag €s az iranyithatosag az a két
tényezd, aminek a fliggvényében az egyes szakaszok megjelennek: fiatal kor-
ban a szervezet rugalmas, de nem mindig, vagy csak nehezen iranyithatd, mig
az Oregkorban iranyithatobb, am csokken a rugalmassaga. Vecsenyi (2011)
ehhez kapcsolodoan azt emeli ki, hogy a szervezet megtjulési képessége az,
ami a novekedést €s az Oregedést eldidézi. Bahrami et al. (2016) a szellemi
tokét, mint az egyik legfontosabb vallalati eréforrast és annak fontossagat ele-
mezte a vallalkozasok kiilonbozo €letszakaszaiban. Goblos €s Gomori (2004)
tanulmanyukban azt emelték ki, hogy az életciklus modell segit értelmezni a
vallalat helyzetét, a versenytarsakhoz képest a fejlettségiiket, és az életkorbol
ado6do kiilonbozo problémakat.

Adizes modelljében 10 szakaszt kiilonboztet meg az ,,udvarlastol” a valla-
lat ,,halalaig”, ahol a f4zisokat a névekedési szakaszban is az emberi élet egy-
egy id0szakardl nevezte el. Goblos és Gomori (2004) kihangsulyozta, hogy a
cél a ,,Férfikor/Felndttkor” elérése illetve megtartasa, amit nem feltétlentil csak
a novekedési palyan, felfelé haladva lehet elérni, hanem a vallalatot vissza is
lehet fiatalitani megfeleld 0sztonzési rendszer vagy szervezetfejlesztés révén.
Ehhez kapcsolodoan I11és et al. (2015) a vallalkozasok sikeres mitkddésének, a
versenyképességének valtozasait vizsgalta a vallalkozasok kiilonbozo életpalya
szakaszaiban.

Adizes modellje az eredeti koncepcid utan évtizedekkel némileg modosult
(Adizes, 2004): a korabbi Megallapodottsag (,,Stable”) szakasz 1 elnevezése
. The Fall”, azaz ,Osz”, amely jobban kifejezi a szakasz kedvezStlenné véalasat
¢s a hanyatlas kezdetét, mig a ,,Korai biirokracia” a ,,Recrimination” azaz a
,Vadaskodas” elnevezést kapta (1. bra).
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1. abra Adizes modell szakaszai
Forras: Adizes, 2017

A hazai viszonyok ismeretében tobb magyar kutato is attekintette és adap-
talta a korabban leirt modelleket. Vecsenyi (2011) a vezetési ciklusokat hataroz-
ta meg ¢s megallapitotta, hogy a vallalkozok a kiilonboz6 vezetési és iranyitasi
funkciokat fokozatosan épitik ki. Az egyes szakaszokban nemcsak mas-mas
kihivast kell felismerniiik a vezetOknek, hanem mas €s mas képességek birto-
kaban kell lennitik a sikeres iranyitashoz. Nosratabadi és Illés (2016) a vezetd
szerepének ¢és készségeinek valtozasat valamint a stratégiai tervezés fontossa-
gat elemezte a kiilonb6z6 szakaszokban.

Szerb (2000) modellje — melynek alapjat Churchill és Lewis (1983) vala-
mint Mount et al. (1993) altal felallitott modellek adtak — 6 szakaszbol all, ahol
az 1-2 szakaszt egyiittesen bevezetésnek, mig a 3-5 szakaszt novekedésnek ne-
vezték el, a 6. szakasz pedig az innovacio vagy hanyatlas.

Salamonné (2011) kutatasa soran azokat magyarorszagi kis- és kdzépval-
lalkozasokat vizsgalta, amelyek a rendszervaltast kovetden kezdték meg mi-
kodésiiket. A kutatas elsdsorban a specifikus jellemzok és az okok megisme-
résére iranyult. A vizsgalat soran a kornyezeti, kiils6 okokra nem, csak a belso
fejlodésbol fakado problémakra és megoldési lehetéségekre koncentraltak,
melynek eredményeként a nyugati piacgazdasagoktdl kicsit eltéré szakaszok-
bol allo, uj életpalyamodell sziiletett. Salamonné (2011) kutatasa soran meg-
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allapitotta, hogy a vallalkozasok életében egy-egy életszakasz ki is maradhat.
Vizsgalatanak masik fontos eredménye, hogy a szakaszok nem hatarolodnak el
¢lesen egymastol, sokszor bizonyos jellemzok, régebbi szakaszok maradvanyai
a késoébbi szakaszokban is fellelhetoek.

Hurta (2014) szintén Adizes modelljét vette alapul, azonban az életsza-
kaszok elnevezéseit a kutatashoz kapcsolodd kérddives vizsgalat konnyitése
érdekében modositotta, jobban koriilirta: 1. Otlet, 2. Indulé véllalkozas 3.
Kezdeti sikerek, 4. Konfliktusokkal teli szakosodas, 5. Kiforrott, de rugalmas
szervezet, 6. Stabilitas, 7. Piacvesztés, 8. Belviszaly, 9. Elszigetelodés, 10. Csod.

Mind a menedzserekben, mind az életutelemzéssel foglalkozé kutatdkban
felmeriilhet az a kérdés, hogy a gyakorlatban mi alapjan lehet meghatarozni,
hogy melyik életszakaszban van éppen az adott vallalkozas? Hogyan nyujt-
hatnak a vallalat vezet6i szdmara az életat-elemzési modszerek segitséget a
vezetéshez, iranyitashoz, vagy akar a jovo és a stratégiai célok kialakitasahoz?
Ill¢s és szerzotarsai (2012) £6 célja az volt, hogy egy olyan konnyen hasznal-
hat6 eszkozt alkossanak, ami segitséget nyujthat a vallalatok/vallalkozok sza-
mara abban, hogy meghatarozhassak a vallalat jelenlegi életutbeli szakaszat és
a lehetséges novekedési palyajuk jellemzoit. Ehhez alkottdk meg — az Adizes
modellt és szakaszait alapul véve — az Gigynevezett ,,Korlapot”, aminek segitsé-
gével konnyebben meghatarozhatd és elemezhetd lett egy-egy szakasz a valla-
latok ¢életében ¢és segitségével nemcsak szubjektiven, hanem objektiv adatokkal
is be tudjuk hatarolni a szakaszokat.

A koradbban megalkotott modellek rugalmatlansagat probalta kikiiszobol-
ni Horvath (2017), amikor megalkotta ,,malomkerék™ életciklus modelljét. A
szerz0 célja a szakaszok sorrendjének rugalmasabb meghatarozasa, a ,,vissza-
fiatalitas” és egyes szakaszok kimaradasanak dbrazolasa, valamint a krizisek
¢és ismétlodo életszakaszok megjelenitése volt. A malomkerék kiillin hat élet-
szakasz talalhaté (Maghullatas, Kreativitas, Iranyitas, Delegalas, Stabilizalas
¢s a Kiugras szakasza), mig a hetedik szakasz (Korrekcio) a tengely kdzepére
keriilt, szabad &tjarast biztositva a szakaszok ko6zott. A Korrekceid fazis az at-
meneti idészakok kezelését jelenti a szakaszok kdzott.

Ezek alapjan lathato, hogy az elmult években az életatmodellekkel fog-
lalkoz6 kutatok féleg a modellezés nehézségeit probaltak megoldani, és a sza-
kaszok meghatarozasanak és abrazolasanak az objektivebbé tételére probaltak
megoldast talalni.
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Az hazai autdipar: az elmult évtizedek és napjaink
tendenciai

Mivel kutatasunk f6 célja a hazai autokereskedések életutjanak elemzése volt,
fontos Osszefoglalni az ipardg torténetét, jelenlegi helyzetét, f6bb tendenciait.

Az magyarorszagi személygépkocsi-gyartas torténete a II. vilaghaboru
utan megtorpant. Mig a két vildghabort kozott, az 1920-as években 6t au-
togyartd mikodott az orszagban, a haborl utan ez az iparag megsziint. Az
autdipart az autobuszgyartas képviselte igen sikeresen, hiszen az 1970-80-as
években a magyar Ikarus a német Mercedes-Benz mogott Eurdpa masodik
legnagyobb autobusz gyartdja lett. A rendszervaltas utani idészakban kezdo-
dott meg az autogyartas Magyarorszagi fejlodése. Az 1990-es évek kozepére
lizemet épitett a Suzuki, az Opel és az Audi, amelyek a mai napig a termelés je-
lentds hanyadat adjak (Humphrey ¢s Memedovic, 2003; Kemenczei, 2010). Az
elsdnek betelepiilt autogyartok mellett jelentds szerepet jatszottak az autdipari
beszallitok is, hiszen nagy résziik szintén az 1990-es években érkezett hazank-
ba (Havas, 1997). A kiilfoldi mikodotoke-befektetések nemcesak Magyaror-
szagon toltottek be kulcsszerepet az autoipari fejlesztésekben, hanem ez egész
Kelet-K6zép-Eurdpara jellemz6 volt (Radosevic €s Rozeik, 2005; Jakubiak et
al., 2008; Pavlinek és Zenka, 2011).

A hazai autdipart jelenleg a négy nagy magyarorszagi autd- és motorgyar,
valamint a nekik Magyarorszagrol beszallito kiilfoldi és hazai tulajdont cégek
hatarozzak meg. 1991-ben épitett gyarat a Suzuki Esztergomban az Opel pedig
Szentgotthardon, a gyartas 1992-ben kezd6dott meg. 1993-ban alakult meg az
Audi Hungaria Motor Kft, melynek gyara GyoOrben létesiilt. 2012-ben a Mer-
cedes is megkezdte a termelést a kecskeméti gyardban. A tokeerds vallalatok
kutatas és fejlesztés teriiletén tervezett és megvalositott beruhazasai Magyar-
orszagon is fellendiilést hoztak és stratégiai célok koz¢é tartozott a gyarak mel-
letti kutatobazisok 1étrehozésa is (Szendi, 2016).

Mar a kezdetekkor is sikeres volt az orszagos markakereskeddi halozat
kiépitése, a kereskeddk tobbsége onallé miihellyel és szakmai kapcsolatokkal
rendelkezett, az autokereskedések pedig foként csaladi vallalkozasok formaja-
ban miikodtek. A 2000-es években a gépjarmiikereslet a vasarlasok 0sztonzése
révén lendiiletesen novekedést mutatott (Demeter et al., 2006), 2009-ben a sze-
mélygépkocsi-allomany meghaladta a harommilliot (Pasztor, 2011). A valsag
2009-ben azonban elérte Magyarorszagot is, melynek kovetkeztében bedolt az
autopiac.
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A Gépjarmii Markakereskeddk Orszagos Szovetségének adatkozlése sze-
rint a 2000-es évek kozepén, a valsag kirobbanasaig 1100 szalon foglalkozott
Uj autok értékesitésével, az alkalmazottak szama mintegy 30-35 ezer f6 volt.
2011-re a szalonok szama 722-re csokkent, ami 329 tulajdonos kezében Gssz-
pontosult. A legnagyobb szalonszammal és autoeladasokkal biiszkélkedd 160
Suzuki szalonbol 2011-ben mar csak 50 miikodott. A valsag természetesen
nemcsak a magyar autdpiacot razta meg, ugyanezeket a problémakat tapasz-
taltdk a kornyezo orszagokban is (Winter, 2010; Van Biesebroeck és Sturgeon,
2010, Fortwengel, 2011).

Nemcsak az autdszalonok és a tulajdonosok szama valtozott meg az el-
mult 10 évben, hanem az 01j autok szamanak forgalomba helyezése is jelentdsen
csokkent. A 2000-es évek mesterséges keresletnoveléséhez képest a szakembe-
rek szerint ez a jelenlegi helyzet sokkal realisabb az autopiac szamara. A valsag
bekovetkezését kdvetden, 2009-re a forgalomba helyezések szama kozel 70%-
ot esett vissza. Sok kereskedés akar 80-90%-os mértékill visszaesést is tapasz-
talt a értékesitésben 2009 és 2012 kozott. 2012 utan enyhe, de stabil ndveke-
dés mutatkozik az Gjonnan forgalomba helyezett személygépkocsik szdmaban
(2. abra).
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2. abra Az wjauté-piac alakulasa (eladott darabszam)
Forras: Sajat szerkesztés a Datahouse Kft adatai alapjan (2017)
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2017-ben a markak koziil a Suzuki volt a legnépszeriibb Magyarorszagon, eld-
nye stabil, dinamikus novekedést mutat. A masodik legnépszeriibb marka a
Ford volt, piacrésze kozel 10%-os. A harmadik helyen a Skoda végzett, az Opel
a 4. helyre kertilt, noha 2015-ben még az elsd helyen allt. Az 5. a Volkswagen,
novekedése 2016-hoz képest 13% koriili. A Toyota 47,5% novekedést mutatva
8139-re novelte eladasait. A Dacia 2016-hoz képest tobb mint 40%-kal ndvel-
te az eladott autok szamat. A sorrendben koévetkezé markdk mar korantsem
tudtak ilyen kiugroé eladasi eredményeket mutatni. A német prémium markak
szegmensében a Mercedes a legerdsebb, az Audi ¢s a BMW viszont szer¢-
nyebb novekedést ért el 2017-ben. A Topl5 hazai autdmarka sorrendjét — az 0j
autok eladasi adatai alapjan — és piaci részesedését, foglalja 6ssze az 1. tablazat.

Sorrend Marka zoz?a.ri‘ll)isezlgglou Piacrész ZOL:rz‘l;isiI;:Ott Piacrész
1. | suzuki 15 161 13,04% 11 266 11,66%
2. | Ford 11 372 9,78% 9522 9,86%
3. | Skoda 10 523 9,05% 8 755 9,06%
4. | Opel 10 189 8,76% 9379 9,71%
5. | Volkswagen 8 546 7,35% 7 534 7,80%
6. | Toyota 8 139 7,00% 5517 5,71%
7. | Dacia 7329 6,30% 5120 5,30%
8. | Renault 5 686 4,89% 4 896 5,07%
9. | Kia 4507 3,88% 3920 4,06%

10. | Nissan 4 257 3,66% 3400 3,52%
1. | Hyundai 3739 3,22% 3174 3,20%
12. | percedes- 3733 3,21% 2751 2,85%
13. | Fiat 3221 2,77% 3039 3,15%
14. | Audi 2773 2,39% 2502 2,59%
15. | BMW 2698 2,32% 2 388 2,47%

1. tabldzat: Személyautok markasorrendje és piacrésze
2016-ban és 2017-ben

Forras: https://www.autonavigator.hu/cikkek/tobb-mint-szazezer-auto-kelt-el-2017-ben/
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A Gépjarmii MarkakereskedSk Orszagos Szovetsége (GEMOSZ) 2017-ben mér
6todik alkalommal adta kozre a magyar markakeresked6i halozatok részletes
adatait, a 35 marka halozatanak adataira tdimaszkodva. Az adatok pontos tartal-
manak megértéséhez érdemes 0sszefoglalni az iparag szakkifejezéseit. Autdsza-
lon az a helyszin, ahol egy marka arusitasa folyik. A markakereskedések olyan
tipusorientalt vallalkozasok, ahol egy vagy tobb, szerzédésben egyeztetett gép-
kocsi marka forgalmazasat végzik egy vagy tobb telephelyen (Lukacs, 2011). A
tulajdonos egy vagy tobb, markakereskedelemmel foglalkozo cég birtokosa. A 3.
abra 0sszegzi az autdkereskedelmi helyszinek €s szereplok fobb adatait.

m Autészalonok szama # Markakereskedések szama ' Tulajdonosok széma

785 751 _

671 688

3. abra: Autoszalonok, markakereskedések és a tulajdonosok szama
2011-2017 kozott (db)
Forrds: GEMOSZ (2017)

Magyarorszagon, 2017 nyaran 688 szalonbol tortént 0j autd értékesités,
ami enyhe emelkedést mutat az el6z6 évhez képest. Az értékesitési pontok sza-
manak ndvekedése dsszhangban van az 0j autd eladasok harmadik éve tartd
emelkedésével. A 399 markakereskedést teriileti szempontbol vizsgalva jol
megallapithat6 a teriileti koncentraciod: a budapesti €s pest-megyei kereskedé-
sek aranya tovabbra is kiemelked6en magas: Budapesten 78, Pest megyében 46,
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Gyo6r-Moson-Sopron megyében 27, Veszprém megyében 22 markakereskedés
mikodott 2017-ben, mig a tobbi megyében a kereskedések szama 7-t6l 20-ig
terjedt. A markakereskedések szdma az évek 6ta novekedd piac ellenére sem
novekedett, ami azt jelzi, hogy a tulajdonosok inkébb ujabb markakat vallalva
és a mar meglévd telephelyeiket kihasznalva fejlédtek. A GEMOSZ 2017. évi
felmérése egy stabil, jol mikodé markakereskeddi kort mutat, akik képesek
megfelelden kezelni a ndvekedd mennyiségi és mindségi elvarasokkal jelent-
kez0 keresletet (GEMOSZ, 2017).

A tulajdonosok szama az altalanos piaci és demografiai folyamatokbol
adodoan kismértékben csokkent. A csokkenés okai kozott lehet a kis értékesi-
tési volumennel rendelkez6 egymarkas markakereskedések bezarasa, az alapi-
to tulajdonos visszavonulasa, és/vagy a cégértékesités. Az alapito tulajdonosok
jelentds része kozeljovoben nyugdijas korhoz ér, ez komoly veszélyeket rejt az
agazat szamara, amennyiben az utddlasi kérdések nem megoldottak. A 234
tulajdonos koziil 119 egy markaval foglalkozik (51%), 57 két markaval (24%),
25 harom markaval (11%) illetve 16 négy markaval (7%), 7 tulajdonos (3%)
Ot markaval, 4 hat markéval, 2 nyolc markaval, és 1-1 tulajdonos hét, kilenc,
tizenharom illetve tizennégy markaval foglalkozik. A fovarosi kereskedések-
nél a legmagasabb a kétmarkas kereskedések aranya, ennek egyik oka lehet
az egyes nagy gyartocsoportok (pl. Nissan-Renault-Dacia, VW-Audi-Seat,
Peugeot-Citroen-Ds, stb.) tobb marka szerzédéses partnereinek kialakulasa,
valamint a nagyméretli budapesti 1étesitmények adta lehetdségek kihasznala-
sa. Ugyanakkor a négy- vagy tobb markas markakereskedések aranya Bacs-
Kiskun és Gydr-Moson-Sopron megyében a legnagyobb, ennek oka a kisebb
szereplOk kiszorulasa, akiknek a tevékenységét a nagyobbak veszik at.

A kutatas modszertana

Kutatasunk elsd szakaszaban az autokereskedések életutjanak és fejlddésének
vizsgalatdhoz a mélyinterji modszerét alkalmaztuk.

A magyarorszagi kereskedéseket eldszor két jellemz6 alapjan sziirtiik le,
megkiilonboztetve az egy markaval, illetve tobb markaval is foglalkozo au-
tokereskedéseket. A mélyinterjihoz hasznalt mintdba az egymarkas, egy
telephellyel rendelkezd tulajdonosok kereskedései kertiltek. Véleményiink sze-
rint erre azért volt sziikség, mert az autokereskedések ¢életutjat hasonldé miiko-
dési feltételekkel rendelkezd vallalkozasok esetében célszerli 6sszehasonlita-
ni. Egy alacsonyabb és egy magasabb arkategoriaba tartozé markan keresztiil
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vizsgaltuk a kereskedések életciklusait, ezzel is megprobaltuk feltérképezni az
¢letutakban megjelend hasonlosagokat és kiilonbségeket.

Az autdkereskedések szamat és megoszlasat az altalunk vizsgalt két marka
esetében a 2. tablazat szemlélteti.

. . .. . tébb marka
1 marka ) 1 marka tébb marka tobb telep- | Osszesen
1 telephely | tébb telephely | 1 telephely hely
Suzuki 31 17 (7 tulajdonos) 4 22 74
Volkswagen 5 0 11 14 30

2. tablazat Az autokereskedések szama és megoszlasa
Forrds: sajat szerkesztés GEMOSZ (2017) adatai alapjan

Telefonos ¢és e-mailes megkereséseket kovetden a Suzuki esetében 6, mig a
Volkswagennél 5 tulajdonossal sikeriilt mélyinterjit késziteniink, ami az egy-
markas Suzuki kereskedések 20%, és a Volkswagen kereskedések 100%-a.

Sajnos nagyon nagy volt az elzarkézasi arany, sok kereskedés egyaltalan
nem reagalt a megkereséseinkre, és tobb esetben a személyes érdeklddés sem
bizonyult eredményesnek.

A mélyinterja kérdései Adizes életciklus egyes szakaszai koré épiilnek.
Valasztasunk azért esett erre a modellre, mert Adizes kelloen részletesen vizs-
galta a vallalkozasok egyes szakaszait, mar a sziiletés eldtti idoszaktol kezdve
a cégek novekedésén-hanyatlasan 4t a halalig. A mélyinterja soran a tulajdono-
soknak feltett fobb kérdéskordk a kdvetkezok voltak:

— Lehetdség, otlet, a kereskedés alapitasaval a tulajdonos célja;

— Kezdeti feladatok, problémak, nehézségek és annak megoldasai;

— Lendiiletes novekedés feladatai, illetve a felmeriilé problémak és megol-
dasok;

— Kereskedések formalizalasa;

— Importdr (gyar) hatasa a vallalat tevékenységére, iranyitasara;

- Vélsag hatasa ¢s a kilabalas 1épései;

- Jelenlegi allapot, célok, feladatok és problémak.
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Eredmények

Vizsgalataink soran megallapitottuk, hogy az autokereskedések telephelyva-
lasztasa hasonlé volt az egész orszagban. Altalaban a varosok (telepiilések) szé-
1én hozzak Oket Iétre, sok esetben egymas mell¢ nyitnak kiilonb6zo szalonokat
a tulajdonosok. Néhany esetben figyelheté meg csupan az, hogy a varosban,
lakdovezetben talalhatdak autdkereskedések, ezek kivétel nélkiil csaladi val-
lalkozasok. Utdbbiak a telephelyvalasztast azzal magyardzzak, hogy annak
idején a csaladi haznal kezdték el az autojavitod tevékenységiiket, és késobb ott
(esetleg néhany hazmelletti telket is megvéve) hoztak létre az értékesitéshez
sziikséges kereskedést is.

A mélyinterjuk soran a vallalkozéasok életutjat Adizes modell segitségével
vizsgaltuk és a szakaszok egyedi jellegzetességeinek segitségével probaltuk
feltérképezni és meghatarozni a magyar autokereskedésekre jellemzo életpa-
lyat.

A megkérdezett tulajdonosok — egy kivételével — mar a kereskedésiik ala-
pitasa elott is az autdiparban tevékenykedtek. A legtobben autdszereloként dol-
goztak, igy a szakmai multjuk megfelelé alapot nyujtott egy sajat vallalkozas
elinditasahoz. Emellett lehetdségiil szolgalt szamukra az, amit mar emlitettiink,
hogy az 1990-es években kezdték el a kiilonbozé markak importdrei kiépiteni
a magyarorszagi autokereskedéi halézatot. Igy az ,,udvarlas” szakasza hason-
l6an alakult a vizsgalt kereskedéseknél. Az otlet és a lehetdség is adott volt a
tulajdonosoknak ahhoz, hogy elinditsak vallalkozasukat mar 0j szerepkorben,
mint Ujauto értékesitdk. A vallalkozasok alapitasakor a legnagyobb problémat
altalaban a magas tékeigény jelenti. Ez a nehézség a vizsgalt kereskedéseknél
is kialakult. A cégek elindulasanal nagyon sok tokére volt sziiksége az ala-
pitoknak, hogy létre tudjak hozni a markakereskedést, ki tudjak alakitani a
bemutatdtermet €s a szervizt is. A telephely kialakitasara, az épiiletek felépi-
tésére a tulajdonosok fejlesztési hitelt és kiilonbozo kolesondket vettek fel, de
az elindulés szakaszénak a fokuszpontjat gyorsan elérték, hiszen meg tudtak
valositani az almukat, tletliket. Az elsédleges és legfontosabb célja a vallalko-
zoknak a kezdetekben az volt, hogy megélhetést biztositsanak 6nmaguk illetve
csaladjuk szamara.

Az ,udvarlast” kdvetden a vallalkozasok a ,,csecsemokorba” 1éptek. Mi-
vel a kereslet az autok irant ezekben az években folyamatosan novekedett, igy
az értékesités is gyorsan beindult a kereskedéseknél. A vevokor sok esetben
— az alapitok szakmai multja miatt — adott volt. Altalaban két nagyobb prob-
lémaval kellett szembenézniiik a tulajdonosoknak az elsé években. Az egyik,
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hogy megtalaljak a szamukra megfeleld markat, ami hosszabb tavon ¢€s bizto-
sabban nyujt megélhetést. A vizsgalt vallalkozasok esetében tobb esetben is
megfigyelhetd, hogy az elsé évben tobb markat is probaltak értékesiteni, mig
kikotottek az azota is értékesitettnél. A masik probléma a likviditasi, illetve a
finanszirozasi nehézségek voltak, amit szinte majdnem minden alapit6 az elsé
évek legnehezebb megoldand6 feladata kozott emlitett.

Az autokereskedésekre jellemzd, hogy részben mar az elinduldskor, azaz
a ,,csecsemokorban” formalizaljak a vallalatot, hiszen a funkcionalis teriile-
teket (jelen esetben az értékesitést és szerviztevékenységet) is kialakitjak, a
feladat- és felelosségkoroket meghatarozzak, noha még az alapité kezében van
a vezetés, a részlegek ritkan kapnak nagyobb onalldésagot, dontési kort.

A kezdeti nehézségek lekiizdése utan, ami a vizsgalt vallalkozasoknal zo-
mében egy évet vett igénybe, eljott az id6 és a lehetdség a kereskedések sza-
mara, hogy mar a forgalom ndvelésére dsszpontositsanak €s a céljuk az arbe-
vétel minél nagyobb iitemii ndvekedése legyen. Ekkor torténik meg az attérés
a ,,gyertink-gyeriink” szakaszba, amelynek 6 jellemz6i a gyors novekedés,
a tulzott magabiztossag €s f0 krizislehetdsége az, hogy minden feleldsség a
vezetO vallan 6sszpontosul. A 2000-es években a mesterséges keresletnovelés
még inkabb emelte az értékesitést a kereskedéseknél. A ndvekedésbol fakado
problémak egyre inkdbb megfigyelhetodek lettek a vizsgalt cégeknél is. Kezdett
eluralkodni a kaosz, el6fordult, hogy egy autdt kétszer is eladtak, az id6beli
csuszasok szama ¢és hossza is novekedett. A sok esetben kozel havi 100 auto-
eladas egyre inkabb kezelhetetlenné valt. Az alapitoknak végig kellett gondol-
niuk, hogy hogyan tovabb, hogyan tudjak hatékonyabbd tenni a szervezetet.
Bar az irdnyitast teljesen egyik tulajdonos sem adta ki a kez¢ébdl, a legtobben
a teriiletek élére vezetdt neveztek ki, ami az eredményeket tekintve kellden
hatasosnak bizonyult.

A 2008-as valsag hatdsara azonban beszakadt a piac €s az autdkereske-
dések ¢letutjaban az eddigi legnagyobb — kiilsé kornyezetbdl érkezo — krizis
kovetkezett be. A koltségek és az alkalmazottak szamdnak a csokkentése is
megfigyelhetd volt az dsszes vizsgalt vallalkozasnal, emellett a legtobbjlik a
vevoszolgalatra kezdett egyre nagyobb hangsulyt fektetni, igy probaltak meg
tulélni az értékesitések drasztikus visszaesését.

A valsagot kovetd nehézségek utan napjainkban mar latszanak a javulast
mutato tendencidk, és az elmult néhany évrol mar elmondhato, hogy kezd a ke-
reslet Ujra novekedni és lassan eléri az optimalisnak vélt szintet. Az értékesité-
sek az elmult 3 évben mar folyamatosan emelkedtek, a kereskedések szamanak
a csokkenése 1s megallt. Azonban a vallalatok vezetdi (j nehézséggel kertiltek
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szembe az elmult idszakban, ez pedig a megfeleld utanpotlas és szakember
hidny, amire probalnak — magasabb fizetéssel, sajat képzéssel — megoldast
talalni.

Ugyanakkor a tulajdonosok bizakodva tekintenek eldre, és bar a 2000-es
évekbeli értékesitési szamok nem voltak az orszag méretéhez viszonyitva rea-
lisak, remélik, hogy az elkdvetkezd néhany évben azért a piac tovabbi boviilése
¢s a kereskedésiik hatékonysaganak és versenyképességének a novelése elérhe-
t6 célok szamukra.

A vallalkozasok a valsagot kovetden harom iranyba mozdultak el az élet-
palyan. Egy jelentds résziik rogton megsziint, befejezve és lezarva igy az életii-
ket — a szalonok szama t6bb, mint 60%-kal csokkent) — mig a kereskedéseknek
tobbsége egy megoldando, problémakkal teli hanyatlasi szakaszba keriiltek. A
harmadik irdny az erdsebb, nagyobb kereskedéseket jellemezte, — 6k voltak
kevesebben — akik felismerték és volt is lehetdségiik, hogy fejlesszenek, ezzel
jutva versenyelonyhoz a megmaradt kereskedések kozott.

A mélyinterjuk értékelése soran feltartuk azokat a kiilonbségeket, amelyek
az alacsonyabb ¢s a magasabb arkategoriaju autokereskedések é€letutjaban vol-
tak megfigyelhetok:

Megjelentek a pénziigyi befektetok
A magasabb arkategorias markak esetében mar nemcsak szakmai, de
pénziigyi befektetok is megjelentek az alapitok kozott, hiszen ezen ke-
reskedések sokkal nagyobb kezddtokét igényelnek, amiket a kisebb, csa-
ladi vallalkozéasként indult, csak szakmai hattérrel rendelkez6 tulajdono-
sok nem tudtak biztositani.

Tobb tulajdonos
Az alacsonyabb arkategorias markéji kereskedések tulajdonosi korére
jellemz6 volt az egyszemélyes, vagy férj-feleség alapitotta vallalkozas,
mig a magasabb arkategorias esetében mar gyakran tobb, akar 10 alapitd
tulajdonossal is talalkoztunk, és nemcsak csalddi, hanem a barati és a
munkatarsi viszonyok is megfigyelhetdk voltak.

Magasabb alkalmazotti 1étszam
Mig a Suzuki kereskedések esetében 10-20 {0s foglalkoztatotti létszamu,
szinte kivétel nélkiil csaladi vallalkozasokkal taldlkoztunk, addig az
egymarkas egy telephelyes VW esetében az alkalmazotti Iétszam akéar
30-50 fore is megemelkedett.

“Magasabb” importdri eldirasok (pl. egységes arculat, weboldal, bemutatoterem)
A magasabb arkategorias autokat értékesito kereskedések esetében meg-
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figyelhetdek voltak az importérok magasabb el6irasai. Ezek egy része az
egységesebb arculatra vonatkozott, de mig példaul a mindségbiztositasi
rendszer fenntartasa a Suzuki kereskedéseknél méar nem kotelezo, addig
a Volkswagen esetében ezt tovabbra is megkdveteli az importdr.

Tovabbi kiilonbségként emlithetd még, hogy a 2000-es évek mesterséges
keresletnovelése a magasabb arkategorids markak esetében nem emelte annyi-
ra irrealisan magasra az értékesitést, mivel kevesebbet (vagy egyaltalan nem)
adtak el 0 Ft induloval, de értékesitésiik ugyantigy visszaesett a valsag hatasara
(4. ébra).
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4. abra Suzuki és VW eladasok Magyarorszagon 2006-tdl 2016-ig
Forras: Sajat szerkesztés a Datahouse Kft adatai alapjan (2017)

Ahogy a 4. abran is lathato, hogy amig a Suzuki értékesités tobb, mint 90%-
kal, addig a Volkswagen kortilbeliil 65%-kal esett vissza Magyarorszagon a
valsag hatdsara, de az elmult néhdny évben mar mindketté markanak az érté-
kesitési darabszdma ujra ndvekedni kezdett.
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Kovetkeztetések, javaslatok

Kutatasunk sordn mélyinterjuk segitségével vizsgaltuk a magyar egymarkas
autokereskedések életttjat Adizes modellje alapjan. Az egyes szakaszok behata-
rolaséan kiviil megprobaltunk ravilagitani az alacsonyabb és a magasabb arkate-
gorids autokat forgalmazé kereskedések ¢letatjaban fellelhetd kiilonbségekre is.

Az eredmények alapjan megallapithatjuk, hogy az autdkereskedések
esetében az egyes szakaszok nagyon sajatosan jelennek meg. Tobb kiilsé
(makrokornyezeti és mikrokdrnyezeti) tényezo is befolyasolja ezen vallalatok
¢letutjat. Az autdkereskedések elinditasat nagyban befolyasolta az a lehetdség,
hogy a rendszervaltast kovetden az importdérok elkezdték kiépiteni a haldzatu-
kat, igy egyre tobb, addig az autdiparban tevékenykedd vallalkozé inditott €s
nyitott sajat szalont és markaszervizt.

A viszonylag rovid ,,udvarlast” és ,,csecsemdkort” kdvetden a vallalkoza-
sok a ,,gyeriink-gyeriink™ korszakba Iéptek, amit jelentésen befolyasolt megint
egy kiils6 kornyezetben 1év6 tényezd, mégpedig az, hogy abban az iddszakban
az autok irant hatalmas kereslet jelentkezett. Ugyanakkor a vallalatok életében
mar ebben a szakaszban is megfigyelhet6 a formalizaltsag. Szinte mar a kezde-
tekkor kialakitjak a funkcionalis teriileteket, a feladatokat és a felelosségeket.
A mindségbiztositasi rendszert importdri eldirasok, illetve a miiszaki vizsgaz-
tatas feltételeként mindenhol bevezették. Mivel ezek a jellemzok mar egyértel-
mien a ,,serdiilékor” jelei, elmondhatd, hogy az autokereskedések esetében ez
a két szakasz (,,gyeriink-gyeriink” és ,,serdiilokor”’) 6sszemosddva, egyszerre
jelenik meg ezen vallalkozasoknal.

A toretlen értékesités ndvekedést és fejlodést a 2008-as vilaggazdasagi val-
sag allitotta meg. Az eladasok a legtobb kereskedésnél 90%-kal estek vissza,
aminek a kovetkezménye volt tobbek kozott a koltségesokkentés, a 1étszamle-
épités, telephelyek bezarasa, ezzel az élettt adott novekedési szakaszanak ,,el-
halésa”.

A 2008-as valsagot kovetden azon kereskedések, amelyek nem sziintek
meg, a fennmaradésra 0sszpontositottak, néhanyan ismerték fel és volt lehetd-
ségiik fejleszteni és tovabbra is a novekedés szakaszdban maradni.

A vizsgalt autokereskedések tobbségének esetében a tulajdonosok elsdd-
leges célja nem a birodalomépités, hanem az anyagi biztonsag és megélhetés
volt, egyik sem torekedett arra, hogy 1j telephelyet nyisson, vagy j markat
kezdjen el forgalmazni. A vallalatok mérete megfeleld a hosszl tavu, hatékony
¢s sikeres mitkodéshez, ebbdl fakaddan az életutjuk a kereskedéseknek megre-
kedt ezen a ponton.
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Tovabbi kutatasunk részét képezi a vizsgalt vallalkozasok korének kiter-
jesztése, illetve mas életciklus modellekkel valo vizsgalat is olyanokkal, amik
a vallalatok fejlddése soran a kiilsd tényezoket is figyelembe veszik.

Szeretnénk megvizsgalni a késébbiek soran, hogy hogyan alakult az aut6-
kereskedések €letutja és fejlodése abban az esetben, ha tobb markaval is foglal-
koznak a tulajdonosok, vagy ha a névekedés soran tobb telephelyet is nyitnak,

illetve mas — akar magyar — életciklus modellt is bevonnank a vizsgalati szem-
pontok korébe.
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folyamatok ¢és a varosokban dolgozé munkdsok altal hazakiildott pénziigyi ta-
mogatas igy a gazdasagi-tarsadalmi valtozasok egyik 1ényeges tényezdjévé val-
tak. A kinai allam kézponti programokkal igyekszik tdmogatni az urbanizaciot,
amely részben hatalmas infrastrukturalis jellegli fejlesztésekben, részben pe-
dig a belsé migracio szabalyozott keretek kozotti konnyitésében nyilvanul meg.
Ezen intézkedések ellenére Kinaban a fejlett allamokhoz képest még mindig
alacsony a varosi lakossag aranya és jelentts életmodbeli kiilonbségek talalha-
tok a vidéki és varosi népesség kozott. Ez részben annak is betudhato, hogy a
varosi népesség szamara elérheto fejlettebb szocidlis juttatasok rovid idon beliil
torténo kiterjesztése a vidékrol betelepiild munkésokra az allami koltségvetésre
is rendkiviili terheket réna. A kozeljovo egyik 6 feladata allami szinten tehat
az urbanizacio hatékonyabb kezelése lesz, mivel ez nagyban hozz4jarulhat az
exportvezérelt gazdasag fogyasztaskzpontiva torténd atalakitasahoz is. A no-
vekvO szamu varosi népesség lehet ugyanis a mar kialakulofélben lévo uj kinai
kozéposztaly alapja, amelynek révén elkeriilheto lehet a kézepes jovedelmii or-
szagokat jellemzo stagnalo fejlodés.
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Bevezetés

Az utébbi évtizedekben nagy volumenii tarsadalmi-gazdasagi folyamatok
zajlottak Kinaban, melyek egyik fontos jellemzdje volt a varosi népesség fo-
lyamatos ndvekedése. Ez els6sorban nem demografiai folyamatokra vezethetd
vissza, hanem a vidékroél a varosokba bearamlé munkaerére, akik egy része
nem csupan ideiglenes jelleggel marad Uj lakohelyén, hanem életkoriilményei
¢s anyagi lehetoségei valtozasaval idovel allando lakhelyéiil is valamelyik ki-
nai metropoliszt valasztja. Az orszaghatarokon beliili migracio és a varosokba
koltozéd munkasok altal kiildott hazautaldsok szempontjabdl is lényeges, hogy
egy Uj, nyugati tipusu életstilus terjedt el, amely elsdsorban a varosi népességre
jellemzd. Ez ugyanis a népességvandorlast motivald tényezok kozott is fontos
helyet foglalhat el, mint a vidékrol bevandorld munkasok szamara egyfajta el-
érendo cél, ugyanakkor a varosi életmad atvételével, az 0j kornyezetbe torténd
beilleszkedéssel a vidékre kiildott tamogatasok mértéke cstkkenhet.

Tanulmanyunkban célom a migracio és az urbanizacio kapcsolatat meg-
vizsgalni Kinaban, azaz hogyan erfsiti egymas hataséat a két jelenség és ez
mennyire van 6sszhangban a vilag legjelentésebb gazdasagi hatalmai altal
bejart fejlodési palyaval. Eloszor roviden attekintem a kinai urbanizacioé mig-
racios €s hazautaldsokra vonatkozo hatterét, majd magét az urbanizaciot vizs-
galom meg nemzetkdzi Osszehasonlitasban a fobb makrostatisztikai adatok
segitségével. Végiil a két jelenség kapesolatara vonatkozo fébb konklaziokat
fogalmazom meg.

Migracio és hazautalasok

A migracids €és urbanizacios folyamatok targyalasahoz elengedhetetlen a kinai
lakhely-regisztracios rendszer, a hukou rendszer révid bemutatiasa. A hukou
rendszernek torténelmileg egyarant voltak el6zményei a Kuomintang altal
alkalmazott és a szovjetektol atvett kozigazgatasi rendszerben. Az 1950-es évek
elso felében tortént bevezetésének o célja a népességmozgasok kontrolldlasa és
egyfajta tertileti hierarchia kialakitasa volt els6sorban a varosi munkanélkiiliség
kezelésére. A varosi lakossag a szocialis juttatasok minden teriiletén — oktatas,
egészségiigy, munkanélkiili segélyek stb. — privilegizalt helyzetben volt a vidé-
ki népességhez képest (Cheng — Selden 1994). Ezek a tényezdk jelentds egyen-
l6tlenségeket is okoztak a kinai tadrsadalomban, mivel generaciokon at nagyban
meghataroztak egy adott haztartasba tartozo személy lehetdségeit (Afridi et al.
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2012). A kezdeti intézkedéseket azota tobbszor enyhitették, az egyik legfonto-
sabb a 2014-ben megfogalmazott 0 kinai urbanizacios politika volt, amely féleg
a kisebb varosokba t6rténo bekoltozést egyszeriisitette (Wang et al. 2015).

2015-ben a vandorld népesség (,,floating population™) nagysdga megkdo-
zelitette a 250 millio f6t (NBSC 2016) a hivatalos statisztikai adatok alap-
jan, ezek tilnyomo tobbségét a vidékrol varosokba dramlé munkaerd teszi
ki (Liang et al. 2014). Azaz a vandorlés altal érintett lakosséag a teljes népes-
ség kortilbeliil 17-18 szazalékat teszi ki. Ez alapjan nem meglepd az sem,
hogy a belfoldi migransok (azaz nem a regisztracié szerinti lakhelyiikon tar-
tozkodok, dolgozok) altal hazakiildott tdmogatasok nagysagat pedig egyes
kutatasok 25-30 milliard dollarra becslik évente (Ha et al. 2016). Azaz olyan
volument gazdasagi folyamatrol beszéliink, amely a kinai tarsadalom jelen-
tos részének életére van jelentds hatassal, mivel a szdmos vidéki hdztartas
szdmara jelentenek jovedelemkiegészitést ezek a transzferek. Ez egyuttal azt
is jelenti, hogy legyen az allami kozpolitikai intézkedések szempontjabal is
fontos ez a jelenség, kiillondsen az egyébként is meglehetdsen centralizalt
kinai allamszervezetben.

A varosokban, mint fogado teriileteken elérheté magasabb jovedelem mar
a mikroszintii neoklasszikus migracios elméletekben is kitiintetett szerepet kap
(Sjastaad 1962, Todaro 1969) az egyéni dontéshozatal soran. A migracié 0j koz-
gazdasagtana ezt annyiban finomitja, hogy az elmélet alapjan akar alacsonyabb
kezdeti jovedelem esetén is érdemes lehet elvandorolni (akar kiilfoldre, akar vi-
dékrol varosba), mivel a 1ényeg a haztartasi szintli kockazat-diverzifikacid. Azaz
a haztartas két forrasbol, két eltérd régidhoz kapesolodo gazdasagbol szamithat
Jjovedelemre, igy példaul a szarmazasi orszagban bekovetkez6 gazdasagi-pénz-
tigyi sokk, munkanélkiiliség esetén a kivandorolt személy altal kiildott tamogata-
sokra tovabbra is szamithatnak. Emellett szintén fontos, hogy a vidékrdl varosba
koltozéssel az adott személy presztizse is megnohet a kiildod vidéki kozosségben
— példaul épp a varosi életvitelnek kdszonhetoen — €s ez is azt tdmasztja ald,
hogy nem kizardlag a jovedelem szerepe dontd (Katz — Stark 1986). Azaz nem
csupdn az abszolut hasznokat sziikséges vizsgalni, hanem a relativ deprivaciot
is. Amennyiben a vidéki haztartasok koziil egyesek jovedelme nd, akkor ab-
szolut értelemben hidba nem lett rosszabb a tobbiek jovedelmi helyzete, mégis
valoszintibb, hogy sziikségét érzik egy csaladtag varosba kiildésének, mivel koz-
vetlen kornyezetiikhoz, példaul egy referenciakdzosségkent szolgalo falu t6bbi
csaladjahoz képest romlott a pozicidjuk. Ebbdl a szempontbdl tehat bizonyos
mértékig dngerjesztd is a folyamat (Stark — Bloom 1985). Ennek a tényezének
a fontossagat kutatasok is alatamasztottak Kinaban, amelyek kifejezetten a ha-



Urbanizacio és migracio Kindban 145

zautalasok és a vidéken maradt haztartas tobbi haztartashoz viszonyitott relativ
jovedelme kozotti kapesolatot vizsgéltak (Akay et al. 2016).

Hasonléan relevans lehet a kinai belsé migracio szempontjabol a dudlis
munkaerdpiac elmélete, amely els6sorban keresleti oldalrol kozeliti a kérdést.
A gazdasagi szempontbodl fejlettebb varosokban megjelend strukturalis inflacio
vagy bizonyos munkaintenziv tevékenységek gyakran valtozoé kapacitasigénye
mind a migraciot erosito tényezok (Massey et al 1998). Ez a kinai gazdasagra is
érvényes, amelynek vallalatai rendkiviil sokat profitaltak a vidékr6l bearamlo
és sokaig boségesen rendelkezésre 4llo olcs6 munkaerd alkalmazasaval.

A migransok altal hazakiildott tdmogatasok révén azonban a vidéken ma-
radt haztartasok is jol jarhatnak, kedvezdbb lehet jovedelmi helyzetiik. Az erre
vonatkozo kutatdsok megerésitik, hogy a hazautaldsok révén névekvo jovedelem
miatt nd ezeknek a vidéki haztartasoknak a fogyasztasa (azaz példaul nem be-
fektetésekre hasznaljak ezeket az 6sszegeket) (Démurger — Wang 2016), ez pedig
kozvetve hozzajarulhat a véarosi életstilus tovabbi elterjedéséhez, ezaltal pedig
az urbanizaciohoz. A megnovekedett fogyasztds egyuttal a személyes igényeket
1s befolyasolhatja a tovabbi fogyasztasra, azaz tovabbi migraciora 6szténdzhet.
Azonban masik oldalrél Kindban a hazautalasokat kapo héztartasok jellemzoen
csokkentik az oktatdsra szant koltségeiket (Démurger — Wang 2016), igy a vidéki
human tékére negativan hathatnak ezek a tdmogatasok ¢s ez csokkentheti a va-
rosokba vandorlas valosziniiségét, mivel a gazdasagi fejlodéssel ott egyre inkabb
a magasabban képzett munkaerd iranti igény keriilhet elétérbe. Ahogy Chen et
al. (2013) bemutatja, jelent0s strukturalis munkaeropiaci kiilonbség van a vidéki
és varosi teriiletek k6zott és amennyiben nem sikeriil kielégiteni a képzett mun-
kaeré iranti igényt, az akar 250 milliard dollar alternativ kéltséget (,,opportunity
cost”) is jelenthet nemzetgazdasagi szinten.

Az, hogy a migransok altal kiildott hazautalasok nem novelik a vidéki né-
pesség human tokéjét azért lehet gond hosszu tavon, mivel a varosokba kolt6zo
munkaeré pozitiv hatasai a termelékenységben nem feltétleniil fognak kitarta-
ni. A vidéki munkaer6 jellemzden korabban a mezégazdasagban dolgozott és
nyilvanvaloan termelékenységndvel6 hatasi makroszinten, ha ugyanezek az
emberek az ipari vagy szolgaltatasi szektorokban talalnak 0y munkét. Azonban
ezen kezdeti hatas utan kérdéses, hogy hogyan lehet fenntartani ennek a réteg-
nek a novekvé termelékenységét, mivel ez féleg magasabb hozzaadott értéki
munkak elvégzésével lenne elérheto, amihez viszont fejlett oktatasi rendszer
sziikséges (Golley — Wei 2015).

Az adatok azt mutatjak, hogy a kevésbé képzett munkavallalok kisebb
valosziniiséggel tudnak tartésan a varosokban maradni, hosszu tavon jellem-
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zben a magasabb iskolai végzettséggel rendelkezok tudnak 1j €letet kezdeni a
koltozés utan. Részben a jelenlegi lakcim regisztracids rendszernek (hukou)
koszonhet6en azok, akiknek tobb gyermeke van, szintén nehezebb tartdsan
elhelyezkedniiik a varosokban. Hasonld a helyzet a jelent6s foldteriilettel ren-
delkezok esetében is, mivel a foldbérlés piaca viszonylag fejletlen az orszagban
(Hu — Xu — Chen 2011).

A tarsadalmi valtozasokat, egy 0j kézéposztaly 1étrejottét szamos kozve-
tett adat és piackutatas is jelzi. A multinacionalis pénzintézetek folyamatosan
vizsgaltdk az utdbbi években a kinai kézéposztaly novekedését a szegmens
meghatarozo piaci (fogyasztasi) szerepe miatt. A francia BNP Paribas befekte-
tési bank becslése szerint példaul a 2004-ben 50 millidsra becsiilt kinai kozép-
osztaly 2010-re 100 milliéra nd. A Merrill Lynch elemzése 2016-ra 350 millios
elorejelzést kozolt, szerintiik a felnétt lakossag kozel egy harmada fog ebbe a
tarsadalmi rétegbe tartozni. A McKinsey Global Institute pedig 520 millios
kozéposztalyt josol 2025-re (Cheng Li, 2010). Természetesen a fent emlitett
elemzések nem feltétleniil azonos definiciét hasznalnak a kézéposztélyra és
elsdsorban piaci, nem pedig tarsadalmi-demografiai szempontbdl kozelitenek
a kérdéséhez. Kharas (2010) a kozéposztaly fogyasztas alapti meghatarozasat
javasolja, megjegyezve azt, hogy itt is szamos lehetéség adodik: a relativ meg-
kozelités a fogyasztas-eloszlas alapjan hataroz meg bizonyos csoportokat (azaz
példaul a 20-ik és 80-ik percentilis kozott). Az abszolit megkozelités pedig
vasarloeré-paritason szamolt jovedelmi kategoridkat vesz alapul. Az minden-
esetre jelzésértékii, hogy ilyen globalis cégeknél is fokuszba keriilt az Gjonnan
megjelend kinai kozéposztaly.

Varosodas és varosiasodas

A fentebb emlitett tdrsadalmi valtozasokban, egy 0 kdzéposztaly 1étrejottében
kulcsszerepe van az urbanizacionak. A magyar nyelvben az urbanizacié fogal-
ma alatt két jelenséget is érthetiink:
e varosodast, azaz a varosi népesség aranyanak névekedését és
e varosiasodast, azaz az infrastruktura varosias jellegének novekedé-
sét (példaul az emeletes épiiletek szamanak novekedés), valamint a
varosi €letstilus elterjedését (Andorka, 1997).
Jelen tanulmanyban az urbanizaciot mindkét értelemben hasznalom. Egy-
felol, mint bemutatom, a varosi népesség aranya bar elmarad a fejlett orsza-
gokéban tapasztalhato szinttol, de kiilondsen az utdbbi évtizedben ugrasszerii
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novekedésnek indult. Masrészt, ha a vérosi €letstilus elterjedése felol kozeli-
tiink, lathatd, hogy kiilonésen az urbanus népesség korében egyre nagyobb
szerepet kap a fogyasztoi hozzaallas, amely kihatdssal lehet a migraciora és
hazautaldsokra is. A tarsadalmi folyamatokat tehat ebbdl a szempontbdl fogom
bemutatni a kévetkezékben.

Az urbanizmus életmodként valo felfogasa egész a mult szazad elejéig
nyulik vissza, Wirth mar 1938-ban megfogalmazta gondolatait ezzel kapcso-
latban. Szerinte a varosok esetében a kiilonbség a vidéki telepiilésszerkezet-
hez képest abban rejlik, hogy sok ember él szoros kozelségben, mégis egymas
mélyebb ismerete nélkiil. Az urbanizécié szerinte nem mérheté kizarolag a
varosi lakossag aranyaval, mivel a varosok nemcsak a modern ember lako- €s
munkahelyének tekinthetok, hanem egyben a gazdasagi, politikai és kulturalis
életet 6sztdnzo €s iranyitd kozpontnak is, amely vonzaskorében tartja a vilag
legtavolabbi pontjait. (Giddens, A., 2008, pp. 693)

Szorosan ide kapcsolodnak a kiilonbozo térelméletek is, amelyek koziil ket-
tot érdemes felvillantani. Egyrészt meg kell emliteni a 19. szazad masodik felé-
ben Franciaorszagban megsziiletett gazdasagi korzetelméletet, amely a gazdasag
¢s az allami kozpolitikak elsddleges szerepét emeli ki a térszerkezet valtozasanal
(Pap — Toth 2014). Ez Kina esetében egyrészt az erds allami szerepvallalasnal
(Id. tobbek kozott a lakcimvaltoztatas korlatozasa a hukou rendszer révén) érhetd
tetten, masrészt a gazdasag szerepe a térhalozat kialakulasanal is dominans er6-
vel bir, elég csak a keleti, tengerparti teriiletek infrastrukturalis fejlettségét dsz-
szehasonlitani a bels6 kontinentalis teriiletekkel. Masrészt megemlitheto még a
kozponti hely elmélete, amely az egyes telepiilések kdzott hierarchikus viszonyt
allit fel. Izsak—Dull (2014, pp. 71) megfogalmazasa szerint a varosok rétegekbe
sorolhatok, ¢s ezek kapcsolatai révén jon létre az a halozat, amelynek pontjai
az 6nallo entitdssal rendelkezo telepiilések. Azaz kialakul egy olyan térhalozat,
amelyben kiilonboz6 jellegli (pl. kozlekedési, gazdasagi) kapcesolatok jonnek 1ét-
re a halozati pontok (varosok) kozott. Kindban is elmondhatd, hogy az orszag
és a népesség méretébdl fakadoan sem beszélhetiink homogén varosi korrol,
hanem a sokmillié lakost metropoliszok kozétt is kiemelked6 szerephez jutnak
a Pekinghez vagy Sanghajhoz hasonlé kézpontok.

A vérosok helyzetének, a hozzajuk kapcsolodo tarsadalmi jelenségek vizs-
galatdnal nem szabad arrél sem megfeledkezni, hogy Kina némiképp egysze-
ritbb helyzetben van a nyugati metropoliszokhoz képest. Jelenleg nyugaton
szamos kérdést vet fel a bevandorlok integracidja, gyakran migrans gettok jon-
nek Iétre és kérdésként mertiil fel, hogy kulturdlisan mi az ami a bevandorloktol
elvéarhato és mi az ami mar erdszakos asszimilacionak tekinthet6? Ezek a prob-
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lémak Kinaban nem, vagy csak sokkal enyhébben jelentkeznek, mivel az itteni
nagyvarosok bevandorloit elsésorban a vidéki teriiletek adjak, tehét nyelvi-kul-
turalis szempontbol kevesebb erdforrast igényel beilleszkedésiik tdimogatésa.

Urbanizacio

Kina modernizalodasaval parhuzamosan tehat nagy volumenti tarsadalmi fo-
lyamatok is elindultak. Az allam dilemmaja az urbanizacioval és a belsé van-
dorlassal kapcsolatban ott nyilvanulhat meg, hogy vajon kell-e hagyni a vidé-
ki munkasok tomegeit a varosokba aramolni, vagy tovabbra is adminisztrativ
eszkozokkel akadalyozzak ezt, parhuzamosan a vidéki teriiletek és munkale-
hetoségek fejlesztésével.

A viérosiasodas jelensége Kindban egyaltalan nem uj keletd, sot, az 1700-as
évek végéig a vilagatlagot is meghaladta. Példaul Chang’an lakossaga mar 700-
ban elérte az egy millidt, ez London és Parizs esetében csak a 19. szdzadban
kovetkezett be. Azonban az 1600-as évektdl az 1900-as évekig inkabb enyhén
csokkend urbanizaciordl beszélhetiink, szemben a nyugaton az ipari forradalom
miatt megugro varosiasodassal. (Koen, V. — Hill, S. — Xiao Wang, 2013).

A 20. szdzad kozepén éallamilag korlatoztdk a belsdé mobilitast az emlitett
hukou rendszer bevezetésével, ezutan az 1978-ban kezd6dott reformok adtak
tjabb l6kést a folyamatnak. Ekkor mar lazitottak a belfoldi migracio korabbi
szigoru belso szabalyozasan, igy egyre inkabb lehetségessé valt, hogy nagyto-
megi vidéki népesség aramoljon a varosokba (Zeng Yi — Vaupel, J. W., 1989).
A migransok helyzetén alapvetéen harom allami reform javitott: az 1985 utan
varosokba vandorlok ideiglenes tartozkodasi engedélyt kaptak; 1992-t6l adott
varosra érvényes tartozkodasi engedélyek, amelyek a szocialis €s egészség-
ligyi ellatas igénybevételét is lehetdvé teszik; 1997 utan kisérleti teriiletek, ahol
kénnyebb megkapni a varosi regisztraciot, ha van munka és tartdés jovedelem
(Jianfa Shen, 2006). Elkezd6dott a vidéki teriiletek egyfajta ,,on-varosiasoda-
sa”, azaz a helyben marado6 lakossag korében is megvaltoznak a megélhetési
modok, az életstilus, az értékek.

Ha nemzetkozi 0sszehasonlitdsban vizsgaljuk a vérosi lakossag aranyat
Kina tovabbra is le van maradva a fejlett allamoktol, azonban lathato az is,
hogy az 1980-as €vek kdzepétdl kezdve az urbanizacid meértéke meredeken
emelkedik. Az 50%-os hatart 2010-ben Iépte at az orszag, és jelenleg a lakos-
sag kozel 60 szazaléka mar varosokban lakik.
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1. abra: A varosi lakossag aranya, 1961 - 2016
Forras: Vilagbank, 2016

Az 4bra alapjan lathato tehat, hogy a nagyarany varosi lakossag jelenleg el-
sosorban a fejlett orszagok sajatossaga. Bar nyugaton magasnak mondhato az
urbanizdcio szintje, ez azonban lelassult vagy esetenként at is alakult, elég csak
a szuburbanizacid jelenségére gondolni. Ezzel szemben a fejlodé vildgban az
urbanizacio ,.felfutoban” van, mas kérdés, hogy ez gyakran slum-dstdéssel,
bodévarosok Iétrejottével torténik. Nem magasan képzett, magas jovedelmi
és sokat fogyaszto (ami porgetné a helyi gazdasagot) népességrol beszéliink
tehat ezen esetek legtobbjében, hanem munkanélkiili nincstelenek tomegérol.
Kinaban a migraci6 erdszakos allami korlatozasaval ezt némileg hatékonyab-
ban tudtak kezelni, a vidékrél bevandorlok jelentds része dolgozik, ez persze
korantsem jelenti azt, hogy ne alakulnanak ki tarsadalmi fesziiltségek a népes-
ségvandorlasbol fakadoan.

A kinai megalopoliszok rendszere a keleti, tengerparti teriileteken min-
denesetre sokban kezd hasonlitani az USA-ban megfigyelheté Osszeépiil6 va-
roskonglomeratumokhoz. A vilag egyik legnagyobb ilyen megalopolisza Hong
Kong, Makao és Guangdong (Kanton) koriil alakult ki, mintegy 50 ezer négyzet-
kilométernyi teriileten. 1995-ben mar az 50 milliot is elérte a teriilet Iélekszama.
Castells (2005) leginkabb azzal magyarazza ennek a hatalmas telepiilés-egytit-
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tesnek a létrejottét, hogy a mar kordbban is fontos kereskedelmi kozpontként
funkcional6 Hong Kong fokozatosan attért a termelésrol a szolgaltatasok nyj-
tasara, az ipar pedig a kornyez0 teriiletekre, a Gyongy-folyo deltdjaba telepiilt at.

Az urbanizécid kinai sajatossagai kozott emlithetok az iparra visszave-
zethetd okok is. Amellett, hogy Kina a vilag els6szamu termel6jévé valt és a
gyarak nagyszamu képzetlen dolgozot tudtak felszivni, a kinai gazdasag masik
motorja az épitdipar, az ingatlanfejlesztés volt, amely nagymértékben alkal-
mas a vidékrol bearamlé oleso és képzetlen munkaerd foglalkoztatasara. Ez a
fajta munkaer6piaci kereslet egyértelmiien novelte a varosok vonzerejét a sze-
gényebb vidéki munkdasok szdmara, €s sikeresen lehetett vele felszivni a vidé-
ki munkaerdtébblet jelentés részét. A migrans munkasok jelentds része nincs
biztositva, nem jar nekik egészségligyi é€s szocialis ellatas, azonban a hivatalos
politika valoszintileg azért huny szemet az ilyen gyakorlatok folott, mert ez az
ara a viszonylag magas foglalkoztatasnak.

A kérdés fontossagat jelzi, hogy a kinai kormany 2014-ben hat évre sz0lo
urbanizacios stratégiat fogadott el és nemzeti prioritdsnak nyilvanitotta a varosi
lakossag novekedését, valamint a varosi infrastruktura fejlesztését (Roberts,
Dexter, 2014). 2020-ra a lakossag 60%-a fog varosokban lakni a tervek szerint.
A stratégidban az egyik els6dleges okként azt jelolik meg, hogy az urbanizacio
segitségével novelni lehet a belsé fogyasztast, ami igen fontos a tovabbi GDP
ndvekedés szempontjabol. A tervek szerint a varosi lakossag novelését elsésor-
ban a varosokban €10, de ott regisztralt lakhellyel nem rendelkez6 migransok
betelepedésével érik el. 2015-ben becslések szerint 250 millio (NBSC 2016)
ilyen vidéki munkavéllald €l a varosokban, koziiliik a tervek szerint 100 milli-
oan kapnanak a kovetkez0 hat évben varosi jogokat, ezaltal példaul hozzaférést
a jobb oktatashoz ¢és egészségiigyi ellatasokhoz is. Ez természetesen hatalmas
infrastruktirafejlesztést — ezaltal 16ketet a kinai gazdasagnak ¢és igy kdzvetve
a fizet6képes fogyaszto réteg novelését — is jelent: tébbek kozott autdpélya fog
Osszekotni minden 200 ezernél tobb lakossal rendelkez6 varost és gyorsvasuttal
lehet majd kozlekedni a félmillional nagyobb Iélekszamu telepiilések kozott.
Ez a fajta kozlekedési infrastruktira fejlesztés kulcsfontossagti lehet abban,
hogy megprobéljak a belsé teriileteket is a konnyebben elérhetd tengerparti
ipari-kereskedelmi kézpontok szintjére hozni. A szocidlis célu lakasépitést is
felporgetik, 2020-ra a varosi lakossag kozel negyede szamara elérhetévé valik
majd az ilyen lakhatas. Ez természetesen még inkabb csokkentheti a migracio-
val jar¢ koltségeket is, ezéltal fokozhatja a belsé vandorlast.

Az urbanizéacioval kapesolatban a Vilagbank (World Bank — Development
Research Center of the State Council, the People’s Republic of China, 2014)
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tanulmanya felhozza elényként, hogy a folyamat mar eddig is 500 milli6 em-
bert emelt ki a szegénységbol. Ugyanakkor azt is javasoljak, hogy az urbani-
zacios fejlesztések soran sirtibben lakott korzeteket kellene Iétrehozni, ezaltal
1.4 millidard dollaros megtakaritast is remélnek az infrastruktira-fenntartas
vonatkozasaban (és a fentebb emlitett jelentds fejlesztések szamara is forraso-
kat szerezhetnek). Az eddigi urbanizacio soran ugyanis hatalmas teriileteket
hasznaltak fel — az elmult egy évtizedben 58%-kal néttek a varosi beépitett
teriiletek — ugyanakkor ezeket a teriileteket jellemzoen vidéki gazdalkodok-
tol sajatitottak ki alacsony kompenzacioval. Ez azonban tovabb novelte a piaci
nyitas utdn amugy is drasztikusan ndvekvo vagyoni egyenldtlenségeket. Ki-
nanak mindezidaig sikeriilt elkerlilnie az urbanizaciéval jar6 gyakori hatra-
nyokat, mint példaul a témeges mértéka varosi munkanélkiiliség. A kérdés,
hogy a jovObeni fejlesztések segitségével tovabbra is meg tudjak-e érizni ezt a
pozitiv képet. A gazdasagi fejlodés eddigi alapkovei leginkabb a befektetések
voltak, ezek azonban gyakran eredményeztek nem hatékony pénzfelhasznalast
¢s hasznalhatatlan végterméket. Elég, ha az erbltetett ingatlanpiaci fejlesztések
eredményeként létrejovo lakatlan szellemvéarosokra, varosrészekre gondolunk,
amelyek kiindulopontul szolgalhatnak a kedvezdtlen urbanizacios hatasoknak.
Ilyen lehet példdul a nincstelen vidékiek bedzonlése ezekbe az elhagvott ha-
zakba, ,favellak™ létrejotte a kiilvarosokban. Ennek megakadalyozasara van-
nak a szigoru belsé migrécios szabalyok, amelyek a betelepiilé munkaer6t nem
jogositjak fel varosi szocidlis, egészségligyi, oktatasi szolgaltatasok igénybeve-
telére. Ezek a szabalyok azonban a human potencial kiakndzasat is hatraltat-
jak a Vilagbank elemz6i szerint, stilyosbitva ezzel a varosi és vidéki teriiletek
kozott fennallé kiilonbségeket. Ezzel 6sszhangban Knight et al. (2010) is arra
vilagit ra, hogy a kinai munkaerdpiacon egyszerre van jelen a nagymértéki
munkanélkiiliség vidéken és a munkaeréhiany a varosokban, és ez nagyban
visszavezethet® azokra az adminisztrativ korlatokra, amikkel a belsé vandor-
last korlatozza az allam.

A kinai kormény jovébeni feladata tehat ugy eldsegiteni az urbanizaciot,
hogy a foldteriiletek, a munkaer6 ¢s a toke, mint er6forrasok hatékonyabban
legyenek felhasznalva. Ezaltal lehetévé valna az ipari termelési kapacités foko-
zatos athelyezése a szarazfold belsejébe, mig a keleti nagyvarosokban elsdsor-
ban technologia-igényes iparagak és magas szinvonalu szolgaltatasok varnak a
novekvo jovedelmek miatt egyre inkabb fizetoképes keresletet.
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A varosi és vidéki népesség 6sszehasonlitasa

A kinai varosiasodas kiilonlegessége abban rejlik, hogy még soha a térténelem
folyaman nem sikeriilt ilyen sok embernek gazdasagilag ekkorat fejlédnie ilyen
rovid (1-2 generécid) id6 alatt. Az 1950-es évek kozepéig mintegy négy millio
maganvallalkozast szamoltak fel, csupan Deng Xiaoping reformjai utan jelentek
meg a vallalkozok. Mig nyugaton a kdzéposztaly Ilétrejottét segitette a tarsada-
lom atalakulasa iparibdl posztindusztrialissa (illetve késobb tovabb erdsitette a
globalizacio), addig ez Kinaban elmaradt. A nyugati allamokban példaul a magas
iskolai végzettség belépot jelentett a kdzéposztalyba, Kindban ezzel szemben ez
gyakran egyenesen hatrany volt, ez csak késébb valt szempontta. A tarsadalmi
atalakulas elsé hullamaban leginkabb a kaderek gyerekei voltak a f6 haszon-
élvezok, akik sziileik politikai befolyasat valtottdk gazdasagira. Rajtuk kiviil a
mezdgazdasagban dolgozok helyzete javult jelentésebben, akiknek t6bb jovedel-
me maradt és javult a termelékenységiik is, miutan az allam mar nem vonta el
profitjuk egy részét az erbltetett iparositds érdekében (Szelényi 1. — Kostello, E.,
1996). A hivatalos néz6pont szerint ,.engedi kell, hogy egyesek hamarabb gazda-
godjanak meg, mint masok™ (yunxu yibufen ren xian fu gilai) (Zhou Xiaohong
— Qin Chen, 2010). Azonban akar hisz évvel ezelott is alig volt kozéposztaly, a
sajat auto, a kiilfoldi utazas, a tengerentiilon tanuld gyerekek elképzelhetetlenek
voltak. A hivatalos allaspont valtozasat jelezte, hogy mig 1988-ban a maganval-
lalkozasokat a gazdasag kiegészité elemeinek tekintették (Lu Hanlong, 2010),
addig 2000-ben Jiang Zemin elndk kijelentette, hogy ki kell terjeszteni a part
bazisat a véllalkozokra, 2002-ben pedig célként hataroztak meg, hogy ndvelni
kell a kdzéposztalyt (Cheng Li, 2010).

A varosi és vidéki népesség jovedelmi viszonyait attekintve a 2010 és 2015
kozotti években megallapithato, hogy bar mérséklodtek a jovedelmi egyenlét-
lenségek, de tovabbra is jelentds, koriilbeliil haromszoros kiillonbség mutatkozik
a varosi haztartasok javara. Ez valosziniileg két tényezobdl all 6ssze: egyfeldl
a varosokban magasabbak a bérek, mésrészt a varosi haztartasok jellemzden
kisebbek, tehat a magasabb bértomeg kevesebb ember kozott oszlik el. Nem
lehet tudni példaul, hogy a vidékrél a varosokba aramlé munkasok pontosan
hol jelennek meg a hivatalos statisztikdkban, ugyanakkor ennek szintén jelen-
tos torzito ereje lehet. Ha a varosokban veszik 6ket szamba, akkor egyszemé-
lyes, viszonylag magas jovedelmi haztartaskeént jelennek meg, mikézben a va-
16s kép ennél sokkal arnyaltabb, ugyanis a tényleges haztartas a hazautalasok
révén sokkal nagyobb lehet, a nem termel6 rokonokat (idések, gyerekek) azon-
ban mar a vidéki lakossag kozé szamitjak.
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2010 2011 2012 2013 2014 2015
Yuan | % | Yuan | % | Yuan | % | Yuan | % | Yuan | % | Yuan | %
: Osszes éves 1 fére jut6 hazt. bevétel
varos | 21033/100| 23 979 100 26 959 100 | 26 467| 100 | 28 844 100 | 31 195| 100

videk 5919.100| 6977 100| 7917|100 | 9430 100 | 10 489| 100 | 11 422 100
ebbol: bevétel bérbdl és fizetésbol
varos | 13708/ 65 | 156412| 64|17 336| 64 | 16617 63 | 17 937| 62 | 19 337 | 62
videk 2431|41 | 2963] 42| 3448| 44 | 3653/ 39 | 4152| 40 4 600| 40
ebbél: bevétel tulajdonbol
varos 520| 3 649 3 707 3 2552| 10 2812 10 3042| 10
vidék 202 3 229 3 249 3 195| 2 222| 2 252| 2
‘ebbél: bevétel transzferekbdl
varos | 5092 24| 5709 24| 6368 24| 4323] 16| 4816] 17| 5340 17
vidék 453/ 8 563 8 687 9| 1648 17| 1877 18| 2066| 18
ebb8l: netté Uizleti jévedelem (varos), haztartasi gazdalkodasi bevétel (vidék)
varos 1714] 8| 2210 9| 2548 9| 2975 11| 3279 11| 3476 M
vidék 2833 48| 3222 46| 3533 45| 3935 42| 4237 40| 4504| 39

1. tabldzat: Varosi és vidéki haztartasok jovedelmi viszonyai, 2010-2015*
Forrds: Kinai Statisztikai Hivatal (NBSC), *2013-ban modszertani valtas tortént

A tulajdonbdl szdrmazo bevételek az egyik olyan teriilet, amelynél a 2013-as
modszertani valtas erdsen torzitja az adatokat. Az (ij modszertan szerint a varosi
haztartasok esetében nagyobb lett a szerepe ennek a jovedelemforrasnak. Ebben
kozrejatszhatnak a kinai ingatlanpiac sajatossagai, a varosi ingatlanok feltilérté-
kelése — az ingatlanpiaci buborék egyszer mar kipukkant a kdzelmultban, egyes
elemzok szerint azonban nem kizart egy ujabb drzuhanés. Ennek oka az erdltetett
ingatlanpiaci fejlesztésekben keresend6, amely inkabb az épitdipar teljesitményét
és ezaltal a GDP novekedését tartja szem eldtt, mint a tényleges kinélatot, ezaltal
olyan extrém jelenségeket létrehozva, mint a telepiilésrészeket jelentd szellem-
varosok 1ij, am lakatlan hazakkal. 2003 és 2014 kozott 10 szazalékkal nottek a
lakasdrak és tobb mint 9 millidrd négyzetméternyi lakoingatlant épitettek, ami
rendkiviil sok tires lakast eredményezett (Glaeser et al. 2017).

A transzferek esetében bar szamottevo eltérés mutatkozik Gsszegszerien,
a teljes jovedelemhez viszonyitott aranyban azonban az Gj modszertan szerint
kozel azonos, a varosi és vidéki haztartasok bevételeinek 16-17 szazaléka szar-
mazik transzferekbol. Az 6sszegszeri kiilonbség valoszintileg a jobb szocialis
ellatasra vezethet0 vissza és egyuttal jelzi, hogy mennyire nehéz a migransok
helyzetének rendezése: az ellatasok kiterjesztése a varosokba vandorld vidéki
munkésokra hatalmas koltségvetési terheket jelentene. Az adatok ugyanakkor
azt mutatjak, hogy szamottevo fejlodés indult meg ezen a téren.
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Egyértelmii az is, hogy mig a varosi népesség korében a bérek és fizetések,
addig a vidéki lakossag esetében ez a kategdria csupan a masodik legfontosabb
jovedelemforras a gazdalkodds mogott. Ez utébbi az egyetlen olyan kategoria,
amelyben a vidéki haztartasok az abszolit szdmok alapjan is kedvezdbb hely-
zetben vannak. Ha a leglényegesebb jévedelmi forrdsokat (azaz a varasokban
a bérek, vidéken a gazdalkodas) hasonlitjuk Gssze a kétféle lakohely esetében,
akkor nagysagrendileg szignifikans kiilonbségek figyelhetok meg: a varosiak
munkabérként atlagosan tobb mint négyszeresét kapjak annak az 6sszegnek,
amit a vidéki lakossag haztaji gazdalkedassal el6 tud allitani.

Ehhez képest érdemes megvizsgalni a megtakaritasok és a fogyasztas ara-
nyat a GDP-ben. Kindban a fejlett orszagoktol eltéréen meglehetésen magas,
a kozbizalomra, azaz taplalkozhat ez a jelenség abbdl is, hogy az emberek az
allami stabilitassal parhuzamosan a vallalkozasi, befektetési koérnyezetet bi-
zonytalannak latjak. A legalacsonyabb megtakaritasi aranyok példaul az USA-
ban €s az Eurdpai Unidban vannak, a két legfejlettebbnek tekinthetd térségben.
De oka lehet a jelent6s megtakaritasoknak az allami szocialis ellatorendszer
bizonytalanséaga is, azaz a csaladok tudjak, hogy barmilyen egészségiigvi prob-
léma vagy munkanélkiiliség esetén csak sajat forrasaikra tamaszkodhatnak.
Kiilondsen igaz ez a belfoldi migrans munkavallalok esetében, akik azaltal,
hogy a hukou rendszerbél kifolydlag nem vagy csak nagyon nehezen tudnak
tartosan letelepedni a varosokban az atlag varosi polgarokhoz képest tébbet
takaritanak meg és kevesebbet fogyasztanak (Chen 2017). Ok ugyanis még in-
kébb ki vannak téve az emlitett szocidlis bizonytalansagoknak, és példaul a
munkahely elvesztése esetén nem szamithatnak helyben €16 rokonaikra, ezért
vagy megtakaritasaikra hagyatkoznak vagy vallaljak az esetenként koltséges
hazautazast vidéki otthonukba. Masrészt mivel nem szamithatnak a hosszl
tava letelepedésre a varosokban, ezért altalaban kevesebb tartos fogyasztasi
cikket vasarolnak, és inkabb megprobaljak minimalizalni kiadasaikat.

A magas megtakaritasi aranynak egyes kutatdk (Shang-Jin Wei — Xiaobo
Zhang, 2009) szerint demografiai okai is vannak az 1990 és 2007 kozotti id6-
szak haztartasi megtakaritasi novekményének a fele vezethetd vissza az eltor-
zult nemi ardnyokra. A novekvo versenyben a hazassagi piacon a sziilék igye-
keznek minél nagyobb megtakaritasokat felhalmozni fidgyermekiik szamara,
hogy igy nagyobb eséllyel tudjanak feleséget szerezni maguknak. Ez viszont
értelemszertien visszafogja a belso fogyasztas ndvekedését is.
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2. abra: Brutté megtakaritiasok a GDP aranyaban (%), 1975 - 2016
Forrds: Vilagbank, 2016

Ehhez hasonléan Kina a haztartasok fogyasztasa tekintetében is eltérd palyan
mozog a fejlett orszagokhoz képest. Lényegesen alacsonyabb belsé fogyasz-
tas figyelheté meg, mint az Egyesiilt Allamokban, de a tobbi vilaggazdasagi
szempontbdl meghatarozé orszagban is tobb mint 10%-kal magasabb a bel-
s6 fogyasztas aranya. A kinal gazdasag mostanaig exportvezérelt volt, azon-
ban kérdés, hogy ez meddig tarthatd. A vilagpiaci versenyképesség €ppen az
alacsony béreknek volt koszonhetd, amely viszont a ndvekvo kdzéposztaly és
gazdasagi fejlettségi szint mellett nehezen tarthaté. Valoszintibb, hogy a ter-
melést a kozeljovoben szamos vallalat helyezi at olcsdbb orszagokba (példaul
a szomszédos Vietnam), ugyanakkor a magasabb bérek miatt tobb eréforrassal
rendelkezd, egyre boviilo kozéposztaly képes lehet atvenni a belsé fogyasztasa
altal a gazdasag motorjanak szerepét.
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3. abra: Haztartasok GDP aranyos fogyasztisa, 1970 - 2016
Forrds: Vilagbank

Az el6z0 két abra alapjan tehat nyilvanvalonak tlinik, hogy a kinai gazdasag jo-
vObeni fejlodési tja a megtakaritasok atcsatornazasa a fogyasztasba lehet. Erre
megvan a kapacitds, azaz rendelkezésre allnak az anyagi er6forrasok, azonban
fontos tarsadalmi, életmodbeli, életszemléletbeli valtozasok is sziikségesek, ha
Kina a fejlett nyugati allamok példajat akarja kovetni. Azaz a gazdasagi és
tarsadalmi valtozasokat nem lehet elvalasztani egymastol, az allami gazdasag-
politikédnak sulyos demografiai-tarsadalmi kovetkezményei is vannak.

A munkaerd dragulasa és eloregedése, az emlitett 0 kdzéposztaly egyre
nagyobb elvarasai az egyik legjelentdsebb kihivast jelentik a kinai gazdasag
jovobeni novekedésére nézve. Kérdéses lesz példaul a névekvo méretii és egy-
re jobb életszinvonalon €16 kdzéposztaly tarsadalmi-politikai szerepvillalasa.
Bizonytalan ugyanis a jovore nézve, hogy ez a réteg vajon elosegiti-e a de-
mokratikus atalakitas ¢s piaci liberalizacio folyamatat, hiszen sokan koziilitk
kiilfoldon tanultak, magasan iskolazottak. Ugyanakkor eléfordulhat az is, hogy
éppen a jelenlegi politikai helyzet megszilarditasa az érdekiik, egy konzerva-
tivabb szeml€letet vesznek fel, mivel barmilyen valtozas a jelenlegi viszonylag
magas ¢letszinvonaluk csokkenésével jarhatna (Cheng Li, 2010).

A héztartasok fogyasztasi adatait vizsgalva dinamikus fejlodést lathatunk
mind a vidéki, mind pedig a varosi teriiletek esetében: a varosi haztartasok
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fogyasztasa kozel 60 szazalékkal nétt 2010 ota, a vidéki haztartasok esetében
pedig még ennél is nagyobb emelkedésrol beszélhetiink, és 2015-re tébb mint
kétszeresére emelkedett ezen haztartasok koltése.
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4. abra: A varosi és vidéki haztartasok fogyasztasi kiadasainak
megoszlasa, 2015
Forras: Kinai Statisztikai Hivatal (NBSC), 2015

A két tipust teriilet esetében a fogyasztasi szerkezetben nem észlelheto lénye-
ges kiilonbség. A varosi és a vidéki haztartasok esetében egyarant koriilbeliil
30 szazalékot tesznek ki az élelmiszerekre forditott kiadasok, mig a lakhatési
koltségek 20 szazalék koriili részaranyt képviselnek mindkét teriileti tipusnal.
Azonban a varosi haztartasok abszolut értékben koriilbeliil 2,5-sz6r tobbet kol-
tenek oktatasra, kulturara és szabadidore, ami szamottevo eltéréseket jelenthet
az ¢letmodot tekintve. Ehhez hasonloan példaul egészségiigyi kiadasokra is 70
szazalékkal tobb pénzt fordit az urbanus népesség, ami jelentdsen magasabb
mindségli gyogyitasi szolgaltatasok igénybevételét jelentheti.



158 Gazdasdg & Tarsadalom / Journal of Economy & Society — 2017/3- 4.

Konkluzio

A kinai urbanizéciés folyamatokban €s a varosi népesség elmult években ta-
pasztalt nagymértékli névekedésében kulcsszerepe van a migracionak, azaz
a varosokba aramlo vidéki munkaerének. A varosokban dolgozé munkésok
segitségével az elsdsorban mezdgazdasagi jellegli termelést folytatd vidéki
héaztartasok diverzifikalni tudjak kockézataikat, az elko6lt6z6 csaladtagok altal
nyujtott tamogatasok egyfajta biztositasként szolgalhatnak. Ugyanakkor a ha-
zautalasok 4rnyoldala, hogy Kinaban az ezeket a pénzeket fogado haztartasok-
nal csokkennek az oktatasra forditott 6sszegek, azaz kdzvetve hozzajarulnak a
vidéki human toke erodalodasdhoz. Az egyre kevésbé szigort lakhely-regiszt-
racios rendszer folyomanyaként a vidéki és varosi népesség merev elvalasztasa
fokozatosan enyhiil és egyre tobbek eldtt nyilik meg a lehetoség tartdsan be-
koltézni a nagyobb telepiilésekre. A varosokba vandorlok pedig egyre nagyobb
mértékben vehetnek at egy j életstilust is €s bar a megvaltozo fogyasztasi szo-
kéasok csokkenthetik a hazakiild6tt timogatdsok mértékét, ugyanakkor ez a fo-
lyamat hozzajarulhat ahhoz, hogy az exportvezérelt kinai gazdasagban a fejlett
nyugati allamokéhoz hasonléan nagy szerepet kapjon a lakossagi fogyasztas.
Bar jelenleg még némileg elmarad a kinai varosi népesség aranya a fej-
lett orszdgok szintjéhez képest, ugyanakkor itt a leggyorsabb titemii a valtozas
ebben a tekintetben és néhany év mulva feltehettleg Kina is eléri a fejlett gaz-

allami stratégia kialakitdsa is a kérdésben, ami azt is mutatja, hogy a legmaga-
sabb szinten ismerték fel a kérdés jelentOségét az orszag fejlodésére gyakorolt
hatasaban. Ugyanakkor ebben az allamilag kontrollalt folyamatban fontos lehet
a hatékonysagnovelés a korabbiakhoz képest. Ez érthet6 egyfeldl az infrastruk-
turalis fejlesztésekre, azaz el kell kertilni az olyan nem megtériild ingatlanpiaci
beruhazasokat, amelyek senki altal nem lakott, a korabbi telepiilésszerkezetbe
¢s kozlekedési halozatba nem illeszked6 varosrészeket hoznak létre. Masrészt
tovabb kell vizsgalni a lakhelyvaltoztatasra vonatkozo6 szabalyok lazitasanak
lehetdségeit annak érdekében, hogy azok ne befolyasoljak hatranyosan az or-
szagon beliili human téke aramlast.

Ez természetesen szorosan Gsszekapcsolddik a varosi €s vidéki népesség
eltérd jovedelmi helyzetével és fogyasztasi mintaival is. A lakhely-valtoztatasi
szabalyok enyhitése, azaz a hukou konnyebb megszerzése egyuttal a nagyobb
mértékii dllami tdmogatdsok €s jobb szocidlis ellatas kiterjesztését is jelentené
a vidéki népességre, ami az allami koltségvetés kiadasi oldalanak terheit is
drasztikusan megnovelné. Azonban az is lathato, hogy a nagytelepiiléseken
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az egy fore jutd jovedelem koriilbeliil a hdromszorosa a vidéki haztartasok
szintjének és a munkabérbdl szarmazo bevételek sokkal fontosabbak, mint az
elsdsorban gazdalkodasbol €16 vidéki haztartasoknal. Azaz a nagyobb mér-
tékli allami gondoskodas egyiitt jarhat a megtakaritasok csokkenésével és a
rendelkezésre allo jovedelem névekedésével, ami végsd soron a fogyasztas ara-
nyanak emelkedését eredményezheti a GDP-n beliil.

Ahogy tehat a fentiekbdl is latszik, a migracios folyamatok komolyan be-
folyasolhatjak Kina jovobeni gazdasagi fejlodését és urbanizacidjat, a népesség
vandorlasara pedig az allami kozpolitikai intézkedések lehetnek jelentés ha-
tassal. A jovo kérdése igy az lesz, hogy a kinai allam stratégiai tervei az urba-
nizacid €s migracio terén valoban képesek lesznek-e hozzajarulni a gazdasag
atalakulasahoz, ezaltal az orszag versenyképességének tovabbi névekedéséhez.
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Nedelka Erzsébet

Researches related to the crisis have their renaissance since 2008-2009. More
and more analysis deal with the evolvement of crisis and try to find the answer
to the following question: why alarm systems did not work appropriately and
why the actors of economic life did not pay due attention to premonitory signs.
These crisis analysis primarily approach questions only from one aspect and
investigate processes within a given country, while in the other big group
are those analyses which concentrate on corporate analysis. The latter works
demonstrate the negative effect of the crisis (mainly the one in 2008-2009) from
the side of companies, introduce the altered environment of competition and
give recommendation to the applicable strategy or ,,ideas” in case of economic
slowdown. However, only few publication were issued which introduced this
topic widely and approaching it from more than one side. Therefore my opinion
is that the book edited by Olivia Wilson-Flores is a stop-gap volume in the
literature of crisis researches. In the book got the impact of crisis on welfare
and security special attention which, after its falloff, falls increasingly into the
background.

The book consist of 8 chapters in which both theoretical and practical
studies, which work up and introduce countries as case studies, got place. In the

' Nedelka Erzsébet — tanarsegéd, Soproni Egyetem Lamfalussy Sandor Kézgazdasagtudo-
manyi Kar, nedelka.erzsebet@uni-sopron.hu
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first part the author, Christina Calvo Porral, deals with a very interesting issue.
She analyses the practical effect of crisis on marketing strategy. She examines
whether crisis influences applied marketing methods and instruments to
any extent at all. The starting point for research is the change of consumer
behaviour experienced during the crisis. Author identifies those factors to
which consumers respond sensitively (prices, discounts, and brands) through
an economic fall-back. The writer of the study offers different alternative
strategies to companies depending on consumers whom the want to win —
according to the sensitivity of consumers. The answer to the main question of
study whether marketing strategy have to be changed is obviously yes.

In the 2™ chapter the author, Eva Kiss, analyses the impact of the crisis on
corporations. The writer of the study emphasizes intervening changes in the
Hungarian industrial environment, therefore in the structure of companies and
in their economic activity on the one hand, while in the other hand she analyses
crisis management techniques adopted by companies, finally she introduces
their aggregate effect on these branches of industry. The basic assumption
of work is that in Hungarian economy and within in the industry economic
decline did not shape a classical V-letter, but it was W-shaped, which is getting
more common in new age. Therefore deterioration which was experienced by
companies was bigger compared to the previous fall-backs. In this chapter
the transformation of the Hungarian industry and the showing up of branches
of industry and industrial distinct are introduced since the change of regime
to nowadays and she writes down their main features. The author concludes
that those companies which are exposed to the changes of world economy in
bigger scale (which are closer to the global economy) felt almost immediately
and significantly the negative effect of the crisis. She draws attention to the
fact that diversification of Hungarian industry must be strengthened, while the
dependency should be weakened, in order to be not so sensitive for similar
crisis in the future.

3t chapter leads us from economic impact to social consequence of crisis.
Through the analyzation of Slovenian better life quality, as an example, authors
(Katja Rasic, Matjaz Mulej and Vesna Cancer) introduce the impact of crisis on
society. They examine four main questions, the effect of technological researches,
innovation and knowledge on economic growth and the relationship between
economic growth and quality of life. After the normalization of variables they
established the relation among them with Pearson-correlation analysis, and
then, in order to determine the concrete effect, they did regression-analysis.
Authors came to the conclusion that technological researches, innovation
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and knowledge influence significantly economic growth and growth has
positive impact on quality of life in Slovakian case. In point of fact, in order to
determine the quality of life, the gross domestic products as an indicator has to
be expanded with other variables like environmental component, human factor
and health condition which were created by authors.

In the chapter 4 authors (Melissa Morone, Gabriele Giorgi and Javier Fiz Pé-
rez) approach the effect of crisis from social side, they examine its consequences
and the crisis related attitudes of employers and employees. Writers investigate
stress situations caused by economic crisis, and the answers, reactions given
to them and their relations to each other. From the side of employees special
emphasis is placed on fear as a negative emotional factor which causes the
loss of confidence, frustration, and unquietness and increases the possibility
of developing mental problems (authors regard it as hot reaction). Approaching
this topic from the other side, however crisis improves the quality of work
because employees do not want to lose their workplaces, therefore they attempt
to do better quality and more efficient work which is a positive change from the
aspect of employers (this is referred to as cold reaction). After the analyzation
of 2008’s crisis they determined that hot reactions dominated and the health
conditions of employees deteriorated unequivocally which was related to stress.

The 5™ chapter approaches the social problems caused by crisis from the
aspect of psychology. Authors (Marco Innamorati, Maurizio Pompili, David
Lester and Bijou Yang) analyse the relationship between suicides and economic
crisis with the assumption that there is not clear connection between the changes
of economic processes and the number of suicides. Although, more studies refer
to dangerous consequence of both economic decline and economic growth as
well. In the literature review they introduce those authors’ publications whose
emphasize that crises have different impact on different age-groups, different
genders and on employees of different employment forms. Writers after this
review, determine that there is not clearly defined relationship between the
number of suicides and economic processes.

Similar topic is unfolded on the Spanish example in the 6™ chapter.
Authors, A. I. Masedo Gutiérrez and B. Moreno-Kiistner, examine the effect of
economic crises on mental health. Spain struggles with serious economic and
social problems because of the crisis which evolved in 2008. Unemployment
and decreasing incomes of households put huge pressure on population. In the
European Union, examination of poverty is not confined to minimum level of
subsistence and to proportion of people who live below the poverty line but the
organization determine the number of indulgent with deprivation survey. Based
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on this, authors established that the ratio of population who is threatened by both
deprivation and serious deprivation is increased and the same time the ratio of
those people who live under poverty line and minimum level of subsistence as
well. The regeneration is almost insignificant. Consequently the mental health
of society is continuously deteriorating and the number of antidepressant users
is increasing, similarly to the number of drug users. In spite that this statement
is regarded as a fact in Spain only few study was written about suggestions
in order to eliminate or at least handle the problem. Therefore, authors make
proposal about solution in the final part of the chapter.

The authors, Oznur Ozdamar and Eleftherious Giovanis, in the 7" chapter
examine two main research questions. On the one part they study the impact of
law on Austrian Health Fund, on the other part writhers examine the impact of
the 2008’s crisis on the economy of vulnerable countries (like Hungary, Italy,
France, Spain and Portugal) and they compare them with such countries which
have similar characteristics but were less effected by crisis like the Polish or
Czech one. The focus of investigation is on health, living conditions and quality
of life. The base of the research is a European questionary which analysed
the health conditions, aging and pension situation in European countries
between 2004 and 2012. With Differences-in-Differences model they analyse
the effect of crisis on mental health and living conditions. Related to the first
research question, which examined the law about the Austrian Health Fund,
they determined that the Fund provides protection in the maintenance of living
conditions and quality of life, furthermore it helps to keep up mental health
and improvement on affected areas can be clearly detectable after the law was
issued. While in the case of other countries in the course of the analysis of
both quality of life and living conditions deterioration could be obviously seen
because of the crisis. Through the authors’ research it has been established that
the possibility of better living conditions, healthier life and better quality of life
decreased among well-educated people.

In the 8" and last chapter we leave the European framework and we get an
insight to Madagascar’s economic process and we get to know with the effect
of the crisis on society. Author, Michel Garenne, goes back to 1960s with long-
term analyses and investigate the connection among social, demographical,
health situation and political, economic crisis. She establishes that before
the revolution of 1973 the country was above the African average based on
economic indicators but after it an obvious deterioration was observable.
Political crisis resulted decreasing social and demographical indicators. At the
same time, the number of population increased during the analysed period.
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Author explains it with those fields which were involved into agriculture and
therefore food-supply improved. On the other hand infant and child mortality
decreased except 1974-1986 period because of the developing medical science.
In case of education and marriage trend changes unfavourable. Years spent
in school by adults clearly decreased during the analysed period and got
significantly below the African average. The age when women get married
shows obviously rejuvenation since 1970, so women got married ever younger
age in Madagascar which refers to contrary process of development from the
aspect of society.

The diversity of chapters provides insight into those regions and economic
peripheries which does not fit into mainstream literature. The book approaches
the effect of crisis on society from a new aspect and therefore opens new
ways and topics in researches which authors make proposal at the end of each
chapters to. I recommend this book to those who are interested in economic
crises and their impact on society and would like to get information about the
consequences of economic decline in different geographical regions.
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The authors of the book “Risk Analysis for Islamic Banks” are Hennie van
Greuning and Zamir Igbal. Hennie von Greuning is working at the World Bank
since 1994; he is a senior advisor in the Treasury department. Zamir Igbal is a
principal financial officer with the Quantitative Strategies, Risk and Analytics
(QRA) Department of the World Bank Treasury.

In the last few decades Islamic finance has gained a rapidly growing share
in the financial sector in the world. Nowadays there are 250 financial institu-
tions in over 45 countries that practice some form of Islamic finance.

This book explains the principles and functions of an economic, banking,
and financial system operating under Sharia. It begins with two forewords. The
first is written by Kenneth G. Lay, who is the vice president and treasurer of the
World Bank, and the second is from the governor of the State Bank of Pakistan
(in office 2006-2009), Dr Shamshad Akhtar, the first woman in this position.
She was the former Director-General of the Asian Development Bank as well.

The book consists of four main sections. The first main section deals with
the principles and stakeholders. The authors describe the rapidly growing Is-
lamic finance sector and emphasize the importance of Islamic principle in daily
finance. The main principles of the Islamic Financial system are the prohibition
of interest and speculative behavior, risk sharing between the bank and the
customer, social justice and sharia-approved activities.

The history of Islamic banking begins in the 1970s. The first Islamic bank
was established in1974 in the United Arab Emirates, followed by the estab-
lishment of the Islamic Development Bank in 1975 as a regional development
bank. The accumulation of oil revenues and petrodollars increased the demand
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for Shariah-compliant products. The 1980s proved to be the beginning of a pe-
riod of rapid growth and expansion of the Islamic financial services industry. In
2007 the annual turnover of all Islamic banks was estimated to be $350 billion,
compared to $5 billion in 1985. The Islamic Republic of Iran, Pakistan, and
Sudan have converted their Western type banking systems to an interest-free
one. Since 1998 the number of conventional banks offering Islamic windows
have been growing, as for example the Hong Kong and Shanghai Banking Cor-
poration (HSBC). In the 1990s the Accounting and Auditing Organization for
Islamic Financial Institutions (AAOIFI) was established in Algeria. The pur-
pose of the organization is standardization and harmonization of international
Islamic finance practices and financial reporting in accordance with Sharia.

The Islamic balance sheet differs from the conventional balance sheet,
though both have two sides: assets and liabilities.

The assets are: cash balances; financing assets — murabahah (interest-free
commercial credit, cost-plus sale), salaam (agriculture based sales contract),
jjarah (leasing), istisnah (contract manufacturing); investment assets — mudara-
bah and, musharakah (partnership between bank and entrepreneur, profit and
loss shareing); fee-based assets — joalah (agreement with an expert in a given
field to undertake a task for pre-determined fee or commission), kifalah (stew-
ardship Guarantee or Surety); non-banking assets — property.

The liabilities are: demand deposits — amanah (safe keeping); investments
accounts — mudaraba; special investment accounts — murabaha, musharaka;
reserves; equity capital.

The second main part of the book is about risk management. The authors
summarize the types of banking risk exposure, namely financial-, operational-,
business and event risks. The development of a risk-based analysis of the bank
is necessary to meet the challenges of innovation and new developments and,
partly, accommodate the convergence of international supervisory standards
and practices.

The cornerstone of financial risk analysis is the bank’s balance sheet. The
issue of usefulness and transparency is critical, as is accountability (these are
the basic principles of international accounting standards).

Similarly to conventional banks, Islamic banks are exposed to some
form of asset-liability mismatch risk. Islamic banks prefer leasing, instead
of trade-based instruments, as leasing is considered to be less risky and have
less uncertain returns than partnership-based instruments. Mudaraba is the
first choice of Islamic banks representing 41 per cent of all deals, followed by
musharaka (11 percent), mudaraba (12 percent), jjara (10 percent) and others (26
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percent). Beyond these, Islamic banks offer only a small number of long-term
investment opportunities.

Liquidity risk emerges when the bank’s ability to match the maturity of
assets and liabilities is impaired. There are two types of liquidity risk in the
Islamic Banking System: lack of liquidity in the market and lack of access to
funding. There are some examples for reducing the liquidity risk: the Central
Bank of Sudan has introduced the Shariah compatible securities; Malaysia also
has taken steps to promote Islamic banks and reduce liquidity risk. The central
bank, Bank Negara Malaysia, introduced the Islamic Interbank Money Market
(IIMM) in early 1994.

The next chapter discusses the operational and Islamic banking risks. Is-
lamic banks are more exposed to operational risks associated with the failure
of controls, information technology systems and the specific risks of Islamic
banking, such as displaced commercial risk, withdrawal risk, governance, fi-
duciary risk (fiduciary risk is the risk that arises from an institution’s failure
to perform in accordance with explicit and implicit standards applicable to its
fiduciary responsibilities), transparency, Sharia risk and reputational risks.

The third main part is devoted to the problems of governance and regula-
tion. According to the authors a stakeholder view of governance that is based
on the principles of property rights and the sanctity of contracts, is fully sup-
ported by the Islamic economic system. Islamic corporate governance must
promote transparency to provide healthy environment for stakeholders because
transparency is necessary for accountability, especially to borrowers and lend-
ers, issuers and investors, national authorities and international institutions.
The authors discuss both capital adequacy requirement and the consequences
of Basel II in case of the Islamic banking. As in conventional banking, ade-
quate availability of capital is necessary for the safety and soundness of Islamic
banks as well. The authors examine the Capital Adequacy Standards for Credit
Risk, for Market Risk and for Operational Risk, in Basel II and in Islamic
Financial Services Board. Islamic banks have established capital requirement
standards considering the conventional Basel approaches. The Islamic Finan-
cial Services Board has created a capital adequacy standard in 2006. Islamic
banks differ from conventional banks; an important difference is the one be-
tween their risk weights. For example, Islamic banks carry partnership and
profit- and loss sharing assets that have a higher risk profile.

The final chapter of the third part deals with the relationship between risk
analysis and bank supervision. The authors conclude that there is no difference
in the risk analysis and the bank supervision between conventional and Islamic
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banks. All banking systems have a regulatory and supervisory authority. The
bank supervision is usually responsible for the issuance and withdrawal of
banking licenses an; issuance and enforcement of prudential regulations and
standards.

The final chapter introduces the future challenges. Islamic banks have
to develop their instruments that enhance liquidity, money and interbank
markets, and to perform asset-liability and risk management. Islamic banks
are operating with a limited set of short-term traditional instruments, and
there is a shortage of products for medium- to long-term maturities. Therefore
Islamic banks are less liquid than conventional banks. The limited scope is
also a problem in the case of Islamic banks, because they do not provide mixed
financial services with non-banking services, although in conventional bank-
ing this is the global trend. We can find some countries in the Middle East,
where the institutional environment is weak and the non-bank financial sector
is poorly developed. Furthermore, Islamic banks have to improve the risk ma-
nagement and governance framework as well. Operational risk is as important
as financial risk; however most Islamic banks do not pay enough attention to it.

The authors introduce the Islamic banks and their risk analysis
understandingly. Due to its clear language, and simple expression it is good
for practitioners. The book contains some comparisons between conventional
and Islamic banks, these comparisons could be more, because this topic very
interesting.
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